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Ervaring leert dat implementaties van prestatiemeetsystemen niet altijd even goed verlopen, 
waardoor afwijkingen in dit systeem kunnen ontstaan en niet gemeten wordt wat werkelijk 
gemeten had moeten worden. Dit wordt veroorzaakt door de invloed van organisatieleden 
(institutional entrepreneurs) die op een bepaalde manier middelen (institutional work) inzetten 
tijdens het implementatieproces om zo hun eigenbelangen te behartigen. 
 
Het doel van dit onderzoek is om inzicht te krijgen hoe deze sociale interventies zich 
voordoen om een beeld te krijgen over invloed op het changeproces en is de volgende 
onderzoeksvraag opgesteld: Op welke wijze beïnvloeden institutional entrepreneurs het 
management control changeproces bij de implementatie van een prestatiemeetsysteem?  
 
Om een antwoord te kunnen geven op de onderzoeksvraag is voor een kwalitatieve case study 
gekozen om via semigestructureerde interviews de sociaal geconstrueerde betekenissen van 
het fenomeen van beïnvloeding te achterhalen waardoor een accuraat profiel kon worden 
verkregen van gebeurtenissen, personen en situaties. Uit de interviews bleek dat medewerkers 
verschillende middelen inzetten om het changeproces naar eigen hand te zetten om zowel 
vernieuwing te brengen in de ontwikkeling van het nieuwe prestatiemeetsysteem als het 
verstoren van het changeproces of de status quo te handhaven.  
 
Gezien deze uitkomst wordt aanbevolen om bij een overgang van projectmatig naar 
procesmatig werken de taken, verantwoordelijke en bevoegdheden van medewerkers af te 
stemmen op de nieuwe manier van werken en een systeem te kiezen die alle facetten van de 
praktijk aan kan. Dezelfde onderzoeksvraag zou in een vervolgonderzoek zou zich kunnen 










Hoofdstuk 1 Inleiding 
 
1.1 Aanleiding 
Veel bedrijven werken met prestatiemetingen om kwalitatief met financiële en niet financiële 
informatie te kunnen sturen. Er bestaan uiteenlopende manieren van meten en zijn bedrijven 
vaak bezig om bestaande manieren van deze management control (MC) systemen aan te 
passen en/of nieuwe manieren van prestatiemeetsystemen (PMS-en) te implementeren.  
Om een PMS te krijgen die naast een duidelijk lay-out ook de daadwerkelijke weergave is van 
hetgeen gemeten wordt, is het van belang dat tijdens de implementatie aan alle eisen wensen 
wordt voldaan en geen afwijkingen plaatsvinden. 
 
Ondanks dat veel literatuur beschikbaar is over het implementeren van MC changeprojecten 
(e.g. Bourne et al., 2000; Kennedy & Fiss, 2009; Modell, 2012; Speckbacher et al., 2003) en 
de beschikbaarheid van goede projectmanagers voor dergelijke changeprojecten, verlopen 
implementaties nog steeds niet zoals verwacht en is onvoldoende duidelijk waar de 
verklaringen liggen rond het succes en falen (Lawrence et al., 2013) van dergelijke 
implementaties van PMS-en. Het zijn bepaalde medewerkers die op een bepaalde manier van 
politiek handelen invloed uitoefenen om dit proces te verstoren (Modell, 2012).  
De vraag die naar aanleiding van deze onduidelijkheid is ontstaan heeft geleid tot dit 
onderzoek om meer duidelijkheid te krijgen in de succes- en faalfactoren om het MC 
changeproces beter te kunnen sturen met als doel een ingerichte PMS die voldoet aan de 
vooraf gestelde wensen en eisen zoals deze voor de verandering waren vastgesteld. 
 
1.2 Probleemstelling 
Veel onderzoeken gaan over prestatiemeetsystemen (PMS-en) als onderdeel van het 
cybernetisch MC systeem (Malmi & Brown, 2008). Deze omschrijven onder andere hoe 
financiële en niet financiële metingen als strategisch middel toegepast kunnen worden om 
strategische doelstellingen van een organisatie(onderdeel) te behalen (Greenwood, 1981; 
Ittner & Larcker, 1998; Kaplan & Norton, 1992; Kondrasuk, 1981; Malina & Selto, 2001) en 




Eerdere onderzoeken geven aan dat implementaties van PMS-en binnen verschillende 
organisaties niet altijd even goed verlopen (e.g. Modell, 2012; Speckbacher et al., 2003; Yang 
& Modell, 2013). Bij dergelijke implementaties van PMS-en worstelen organisaties met veel 
belangen, waarbij machtige personen lager in organisaties andere belangen behartigen dan de 
agenda’s van het hoger management en invloed uitoefenen op dit proces waarbij zich macht, 
conflicten en weerstand manifesteren (Modell, 2012). Daarnaast wordt door de managers zelf 
binnen organisaties in meer of mindere mate macht uitgeoefend op het implementatieproces 
om de gestelde doelen te bereiken. Het gaat hierbij over het vermogen van de individuele 
managers die balanceren tussen min of meer geïnstitutionaliseerde opvattingen over 
prestaties, gedurende het nastreven van organisatorische veranderingen.  
De analyse van het proces van verandering is verdeeld in drie fasen gekenmerkt door 
duidelijke verschillen in bestuurlijke inzet van prestatiemeeting en management praktijken, 
macht uitoefenen en het evenwicht tussen de verdienstelijke- en morele basis van opvattingen 
over prestaties (Yang & Modell, 2013). Hieruit wordt duidelijk dat de problemen zich vaak 
voordoen op sociaal vlak in plaats van technisch vlak en veroorzaakt worden door dominante 
personen die zich altijd inmengen bij implementaties om hun eigenbelang te behartigen en 
invloed gebruiken om dit proces te verstoren. 
 
Institutional Entrepreneurs (IE’s) 
Deze dominante personen, die binnen organisatie invloed uitoefenen, worden in de literatuur 
de institutional entrepreneurs (IE’s) genoemd (e.g. Battilana et al., 2009; DiMaggio, 1988; 
Lawrence et al., 2013; McKague, 2016; Sharma et al., 2010), als eerste geïntroduceerd door 
DiMaggio (1988) en oefenen met doelgerichte acties invloed uit (Lawrence & Suddaby, 
2006), waarbij eigenbelang een rol speelt (e.g. Maguire et al., 2004), om bepaalde facetten 
van het organisatorisch leven te veranderen. Vele empirische onderzoeken geven prijs dat 
implementatieproblemen van PMS-en ontstaan door slechte adoptie of door significante 
weerstand van IE’s (Andon et al., 2007; Kasurinen, 2002, Kasperskaya, 2008; Modell, 2009; 
Wickramasinghe et al., 2007 in Modell, 2012) die bepaalde manieren hanteren om met 






Institutional Work (IW) 
Deze doelgerichte acties van IE’s worden in de literatuur institutional work (IW) genoemd 
(Lawrence et al., 2013) en komen voort uit hun dagelijkse activiteiten in het actiedomein en 
bestaande normen en waarden vanuit het institutionele domein. Met het uitoefenen van deze 
macht balanceren medewerkers tussen deze twee domeinen (Yang & Modell, 2013).  
IW is gericht op het creëren, in stand houden en verstoren van regels en routines (Lawrence & 
Suddeby, 2006) en belicht drie belangrijke aspecten: het schildert IE’s af als wederkerend, 
doelgericht en capabel; legt de focus op de acties van IE’s als het middelpunt van 
institutionele dynamiek; en streeft ernaar om structuren, vertegenwoordiging en hun 
onderlinge relaties vast te leggen (Battilana et al., 2009). Het inzicht in verschillende vormen 
van IW draagt bij om de invloed hiervan in het MC changeproces duidelijk te krijgen en een 
relatie te leggen tussen IW en uitkomsten van MC changeprocessen. 
 
IW bij creëren en verstoren 
Bij het creëren en verstoren van instituties kan IW zich voordoen door het conceptualiseren 
van nieuwe standaardisatie of verstoren van bestaande concepten (Slager et al., 2012; 
Perkmann & Spicer, 2008; Jagd, 2011; Taupin, 2013; Maguire & Hardy, 2009; Zietsma & 
Lawrence, 2010). Deze vormen van politiek handelen (Modell, 2012) kunnen invloed 
uitoefenen op de implementaties, alsook op het invoeren van nieuwe PMS-en en worden door 
IE’s gewijzigd om hun eigen belangen te behartigen. Zo kan in de praktijk met IW deze 
nieuwe manier van MC worden ontwikkeld en kan het gaan om een verschuiving van 
projectmatig naar procesmatig werken. Bij projectmatig werken wordt sterk gestuurd op 
financiële controle middelen in relatie tot uitgevoerde werkzaamheden terwijl bij procesmatig 
werken de nadruk ligt op de doorlooptijden van de processtappen. 
 
IW bij in stand houden 
Als tegenwerkende factor manifesteren zich verschillende wijzen van IW om nieuw te creëren 
ideeën en het verstoren van bestaande instituties juist tegen te werken (Dacin et al., 2010; 
Dover & Lawrence, 2010; Trank & Washington, 2009; Voronov & Vince, 2012; Zilber, 
2009). Het gaat hier om de IE’s die vaak vertrouwd zijn met de bewezen manier van 




Vanuit deze onderzoeken wordt duidelijk welke vormen van IW worden toegepast om nieuwe 
instituties te creëren, bestaande instituties in stand te houden of te verstoren en spelen een 
belangrijke rol in dit onderzoek om na te kunnen gaan welke invloed deze hebben op de 
implementatie. Deze onderzoeken geven echter geen inzicht in de succes- en faalfactoren die 
kunnen bijdragen aan het begrijpen van uitkomsten van implementaties beïnvloed door 
bepaalde vormen van IW. Door het missen van dit inzicht kan onvoldoende sturing gegeven 
worden op het sociale vlak tijdens de implementatie van PMS-en in een MC changeproces en 
blijft het een grote uitdaging om het doel te bereiken wat men voor ogen had. Echter, hoe 
complexer, de sociaal ingebedde wisselwerking tussen IE’s bij de implementatie van PMS-en 
is een belangrijk element voor succes dat wetenschappelijk nog weinig aandacht heeft gehad 
(Bititci et al., 2012; Lawrence et al., 2013; Lewis, 2015; McKague, 2016; Modell, 2012; 
Nudurupati et al., 2011). 
 
Vraagstelling 
Op welke wijze IE’s handelen en macht toegepassen om instituties te vormen, juist geen 
effect hebben of significant maar onbedoelde consequenties tot gevolg hebben, blijft uit 
eerder genoemde onderzoeken op dit moment onduidelijk. Door onderzoek te doen naar het 
succes en falen van de sociale kant binnen het MC changeproces kunnen verklaringen worden 
gevonden die meer duidelijkheid geven op de achterliggende oorzaken om de kwaliteit van 
het MC changeproces beter te kunnen managen. 
Er is inzicht nodig in de manier waarop het politiek gedrag van IE’s zijn weerslag heeft op het 
MC changeproces en duidelijkheid geeft in de succes- en faalfactoren die het MC 
changeproces beïnvloeden en luidt de onderzoeksvraag als volgt: 
 
“Op welke wijze beïnvloeden institutional entrepreneurs (IE’s) het 
management control (MC) changeproces bij de implementatie van een 
prestatiemeetsysteem?” 
 






1. Wat is bekend over prestatiemeetsystemen (PMS-en)? 
2. Wat zijn institutional entrepreneurs (IE’s)? 
3. Wat is institutional work (IW)? 
4. Wat is bekend over management control (MC) change? 
5. Op welke wijze zijn institutional entrepreneurs, prestatiemeetsystemen en control 
change in de literatuur aan elkaar gerelateerd? 
6. Op welke wijze zijn institutional work, institutional entrepreneurs en controle change 
in de praktijk aan elkaar gerelateerd? 
7. Op welke wijze dragen de praktijkbevindingen bij aan de theoretische ontwikkeling? 
 
1.3 Wetenschappelijke relevantie 
In dit onderzoek wordt een verklaring gegeven van het effect van verschillende vormen van 
IW door IE’s op het MC changeproces en op welke wijze succes- en faalfactoren bijdragen 
aan het MC changeproces. Inzicht in ontplooiende activiteiten van IE’s, geven inzicht in de 
uitkomsten van implementatieprojecten van PMS-en in de context van MC. Dit inzicht draagt 
bij om nieuwe literatuur te kunnen schrijven over welke vormen van IW een positief of 
negatief effect hebben en uiteindelijk het succes voor het gebruik van een nieuw 
geïmplementeerde PMS; iets dat in onderzoeken onderbelicht is (Lawrence et al., 2013) 
waardoor dit onderzoek zich onderscheidt van andere onderzoeken en een bijdrage levert aan 
de wetenschappelijke kennis. 
 
1.4 Praktische relevantie 
Inzicht hebben en het begrijpen van de invloed van verschillende vormen van IW en wat de 
succes- en faalfactoren zijn, dragen bij om in het MC changeproces de uitkomsten van 
implementaties van PMS-en beter te kunnen sturen. Hierdoor kan de acceptatie van een PMS 
worden vergroot en sluit de inhoud en het doel van een PMS beter aan op wat nodig is binnen 
de organisatie. Daarnaast zorgt een goed ingerichte en geaccepteerde PMS voor een positieve 
bijdrage in de praktijk en motiveert deze om de juiste data in de PMS op te nemen, zodat men 
in staat is om de juiste sturing te geven. Door middel van PMS-en kan inzicht verkregen 
worden op prestaties en kunnen verbeteringen worden doorgevoerd. Het succes van deze 





Figuur 1.1 toont dat na deze inleiding hoofdstuk 2 de theoretische achtergrond beschrijft van 
dit onderzoek, wat resulteert in een conceptueel raamwerk en antwoordt geeft op de 
deelvragen. Dan wordt in hoofdstuk 3 de onderzoeksmethodologie uitgewerkt over de manier 
waarop dit onderzoek zich bezighoudt met het conceptuele kader en de verdere aanpak van dit 
onderzoek. Ten slotte zullen in hoofdstuk 4 de bevindingen uit de case studie geanalyseerd 
worden gevolgd door hoofdstuk 5 waarin de conclusies, discussie en aanbevelingen voor de 

































Hoofdstuk 2 Conceptueel raamwerk 
 
2.1 Inleiding 
PMS-en bestaan al decennia. Ze spelen een belangrijke rol in het besturen van afdelingen, 
business units en bedrijven. Om een goed beeld te krijgen van wat prestatiemeetsystemen 
(PMS-en) zijn en hoe deze zijn ontstaan wordt dit hoofdstuk ingeleid met een uitleg van wat 
nu precies onder PMS-en wordt verstaan (2.2). Bij het inrichten van PMS-en zijn dominante 
medewerkers betrokken die invloed uitoefenen en omschreven worden als institutional 
entrepreneurs (IE’s) (2.3) welke gebruik maken van verschillende vormen van macht, 
institutional work (IW) (2.4), om het management control (MC) changeproces (2.5) te 
beïnvloeden met als doel een gewenste uitkomst te krijgen die aansluit op hun belangen. 
Tussen de verschillende PMS-en en de wijze waarop de IE’s in het MC changeproces invloed 
uitoefenen zijn relaties te leggen (2.6) waarmee dit hoofdstuk wordt afgesloten en zal 
antwoord gegeven worden op de deelvragen 1 t/m 5. 
 
2.2 Prestatiemeetsystemen (PMS-en) 
Historie 
PMS-en kennen een historie die terug gaat naar de 40 en 50er jaren (Nudurupati et al., 2011). 
In Japan heerste toen een grote industriële uitdaging van een hoeveelheid Japanse bedrijven 
die voor verschillende kwaliteitsissues stonden, zoals veel defecten, voorraadverliezen en 
procesverliezen (Suzaki, 1987). De Japanners hebben toen hun oplossingen vertaalt naar 
middelen, technieken en procedures die tegenwoordig bekend zijn onder enkele namen zoals 
Total Quality Control (TQC), just in time (JIT), Kaizen, Lean, Six Sigma, etc. die een 
concurrentievoordeel opleverende in de markt (Schonberger, 1982). Voor de 70er jaren 
baseerde bedrijven in de westerse wereld zich op de samenhangende wetenschappelijke 
theorieën over productie- en service bekwaamheid (Neely & Austin, 2002). Bij deze 
traditionele benadering van accounting lag de nadruk met name op financiële- en 
productiefactoren voor de controle van de verschillende afdelingen (Shank & Govindarajan, 
1994; Hoque, 2003; Nudurupati et al., 2011). In de 80er jaren herkende het Westen dat 
Japanse bedrijven succesvol waren, met minimale middelen, dat het resultaat was van 
operationele efficiëntie en effectiviteit (Hayes & Abernathy, 1980). Door dit succes groeide 
de acceptatie van Japanse control-systemen en praktijken over de gehele wereld (Nudurupati 
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et al., 2011). Richting het einde van de 80 en 90er jaren lieten academici zich kritisch uit over 
de traditionele financiële metingen welke historisch en intern gericht waren (Dixon et al., 
1990; Goldratt & Cox, 1986; Hayes & Abernathy, 1980; Johnson & Kaplan, 1987; Kaplan & 
Norton, 1992; Keegan et al., 1989; Neely et al., 1995) en nam de hoeveelheid raamwerken en 
modellen voor prestatiemetingen toe (Nudurupati et al., 2011). Door de jaren heen zijn PMS-
en zich breder gaan ontwikkelen en wordt op vele gebieden metingen uitgevoerd zowel wat 
binnen een organisatie plaatsvindt, maar zeker ook wat er buiten de organisatie gebeurt om 
hier als organisatie goed op in te kunnen spelen en wordt vanuit verschillende perspectieven 
naar PMS-en gekeken, waardoor ook de definities verschillen. 
 
Definities 
De vele onderzoeken hebben verschillende definities van PMS-en opgeleverd, omdat deze 
door academici vanuit verschillende vakgebieden en perspectieven zijn bestudeert (Franco-
Santos & Bourne, 2005; Franco-Santos et al., 2007; Marr & Schiuma, 2003; Neely, 1999, 
2002). Dit heeft geleid tot verschillende definities, waarin weinig overeenkomst bestaat 
aangaande de hoofdcomponenten en karakteristieken (Dumont, 1994). Om een indruk te 
krijgen wordt vanuit verschillende perspectieven een aantal definities genoemd, waarbij dit 
onderzoek zich met name richt op het strategische en operationele domein, omdat de invloed 
op PMS-en op deze niveaus het meest voorkomen. 
 
Vanuit een strategisch control perspectief kunnen twee verschillende aspecten van een PMS 
worden geïdentificeerd. Aan de ene kant, weerspiegelt het de gebruikte stapsgewijze 
procedures die prestatiecijfers gebruiken om de strategie binnen de organisatie te ordenen 
(Gates, 1999) en anderzijds zijn PMS-en niet alleen in organisaties doorgevoerd in haar 
operationele prestatie-indicatoren, maar bieden ook informatie die nodig is om inhoud en 
geldigheid te geven aan de strategie (Ittner et al., 2003). 
Vanuit een operationeel perspectief wordt een PMS vooral gezien als toezicht op prestaties, 
het identificeren van de gebieden die aandacht nodig hebben, het verbeteren van de motivatie, 




Vanuit deze perspectieven komt naar voren dat vele medewerkers op verschillende manier bij 
de PMS-en betrokken zijn, alsook bij de totstandkoming waarbij de ene medewerker een meer 
dominante houding aanneem dat de andere. 
 
2.3 Institutional Entrepreneurs (IE’s) 
Deze dominante personen die invloed uitoefenen en een behoorlijk duidelijke stempel 
drukken op het veranderproces worden de institutional entrepreneurs (IE’s) genoemd die 
fundamenteel veranderingen kunnen bewerkstellingen in de cultuur (e.g. Battilana, 2006; 
Battilana et al., 2009; DiMaggio, 1988; Lawrence et al., 2013; McKague, 2016; Sharma et al., 
2010; Zundel et al., 2012,). Onderzoeken beschouwd in nieuwe gebieden wordt institutioneel 
ondernemen opgevat als de activiteiten van medewerkers die een belang hebben, in het 
bijzonder, in verschillende wijzen van werken en invloed hebben op de middelen om nieuwe 
werkwijze te maken of om bestaande te transformeren (Battilana et al., 2009; DiMaggio, 
1988; Garud et al., 2007; Maguire et al., 2004; Rao et al., 2003).  
 
IE’s worden ook wel omschreven als de innovators (Schumpeter, 1991) die routines achter 
zich laten. Terwijl managers reageren op veranderingen door deze te adopteren, reageren IE’s 
door gebruik te maken van hun creativiteit. Dit ondernemerschap gaat echter verder dan 
alleen de heldhaftige acties van individuen, maar omvat ook werk op collectief institutioneel 
ondernemerschap, waarbij meerdere medewerkers gezamenlijk fungeren om een gewenste 
uitkomst te bereiken (Wijen en Ansari, 2007) en weten vanuit deze positie niet alleen goed 
aan te sluiten op wat in de praktijk volgens hen echt nodig is, maar kunnen ook oude 
manieren van werken verlaten en vernieuwing brengen. Het zijn de institutionele 
tegenstrijdigheden die het voor IE’s mogelijk maken om bestaande routines te verstoren 
binnen een institutionele regeling. Institutionele structuur, informele regels en ‘taken-for-
granted’ werkwijzen worden onder druk gezet door deze dominante medewerkers, die 
erkennen dat deze factoren een beperkende rol spelen bij het behalen van de efficiëntere 
resultaten (Sharma et al., 2010). Of het nu door middel van het ondermijnen van de status quo 
is of via het aanpakken van field-level problemen, IE’s kunnen de drijvende kracht zijn van de 
nieuwe initiatieven en professionele ontwikkelingen (Maguire et al., 2004) en de nieuw te 
creëren en oude ingebedde gewoontes wijzigen (Burns & Scapens, 2000), omdat zij toegang 
hebben tot middelen die hun eigenbelang ondersteunen (DiMaggio, 1988; Lounsbury & 
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Crumley, 2007) en zo ook invloed kunnen uitoefenen op het implementatieproces door 
vormen van politiek, welke geassocieerd worden met macht, conflicten en weerstand. Het 
gaat hier om de politiek achter een PMS die issues veroorzaakt binnen het proces van 
accepteren en met name welke politieke invloed uitgeoefend wordt en wat dit betekent voor 
de inrichting van een PMS en de latere acceptatie vanuit medewerkers om met een PMS te 
gaan werken (Modell, 2012). Door het bedrijven van politiek zijn IE’s dus in staat om op een 
innovatieve en creatieve manier invloed uit te oefenen om bestaande routines te verstoren en 
deze naar hun hand te zetten om zo goed te kunnen aansluiten op wat zij achten dat nodig is. 
 
2.4 Institutional Work (IW) 
Deze verschillende vormen van politiek handelen, om bestaande instituties te creëren, te 
wijzigen of in stand te houden, wordt in de literatuur omschreven als institutional work (IW) 
(Dover & Lawrence et al., 2010; Lawrence et al., 2011, 2013; Maguire & Hardy, 2009; 
Zilber, 2009; Zietsma & Lawrance, 2010). Deze sociale interacties zijn bij het creëren en 
verstoren een lichamelijke of geestelijke inspanning gericht op aantasting van een institutie of 
een reeks van instituties en zijn doelgerichte acties van IE’s die gelijktijdig onderhevig zijn 
aan de druk van deze verschillende instituties en vaak lokaal, creatief, stapsgewijs, en min of 
meer in een reflex reageren (Lawrence et al., 2011).  
 
Door sociale interacties binnen organisaties ontstaan er tegenstrijdigheden en worden 
conflicten en spanningen gegenereerd die bewust kunnen vormgeven en invloed uitoefenen 
om de gevestigde orde te wijzigen. Binnen deze groep verschillen de belangen van de leden. 
In plaats van gezamenlijk georganiseerd, zijn praktijken van naast elkaar bestaande instituties 
aanwezig, waarbij de individuen binnen deze verschillende instituties leiden tot institutionele 
ontwikkelingen (Szkudlarek & Romani, 2016). Hierbij zijn bepaalde typen van IW constant 
terwijl andere veranderen, verdwijnen of zich opnieuw voordoen (Slager et al., 2012) en 
komen in verschillende vormen voor, gericht op het creëren, in stand houden en verstoren van 







Creëren en verstoren door middel van IW 
IW doet zich onder andere op verschillende manieren voor bij het creëren en verstoren van 
instituties door het in duidelijke begrippen of beelden vastleggen van nieuwe standaardisatie 
of verstoren van bestaande concepten. 
Een vorm van creërend en verstorend IW is bij het in gewone situatie terugbrengen van 
werkzaamheden door (1)berekenend vormen, (2)inhuren van expertise of (3)het geven van 
een bepaalde waarde die de ontwerp-, legitimatie- en monitoringsprocessen ondersteunen, 
waarbij een standaard de regelgevende bevoegdheid krijgt (Slager et al., 2012). Bij 
(1)berekenend vormen wordt IW toegepast als verschillende kwaliteiten van PMS-en in een 
gemeenschappelijke meetmethode worden getransformeerd, gedefinieerd, nagebootst of 
overeenstemming wordt gevonden tussen analoge en nieuwe vormen. De overeenstemming 
en eenvormigheid wordt bijvoorbeeld bereikt als binnen een organisatie op verschillende 
manieren en plekken PMS-en worden gebruikt om te verbeteren en deze in een 
gemeenschappelijke vorm worden gegoten. Bij het (2)inhuren van expertise wordt IW 
toegepast om de samenwerking met andere bedrijven te zoeken of medewerkers extern op te 
leiden. Bij het (3)geven van een bepaalde waarde kan IW symbolisch worden ingezet of door 
het maken van verbindingen tussen verschillende manieren van werken. Een andere vorm van 
creërend en verstorend IW is het institutionaliseren van management methodes. In dit proces 
wordt de bestendigheid van gebruikelijke management methodes vereist tijdens de 
verankering in het brede veld van instituties waarbij politiek-, technisch- en cultureel-werk als 
cruciaal worden geïdentificeerd voor dit proces (Perkmann & Spicer, 2008). IW kan dan 
worden ingezet om bijvoorbeeld de Balanced Scorecard te introduceren om als meetmiddel 
binnen de organisatie te gaan gebruiken. IW met als doel te rechtvaardigen wordt uitgevoerd 
door IE’s die morele argumenten ontwikkelen om hun institutionele projecten te ondersteunen 
en in te zetten bij de complexe debatten die hierop volgen (Jagd, 2011; Taupin, 2013) wat 
zich kan voordoen bij een eenduidige manier van beoordelen van medewerkers met behulp 
van functioneringsdocumenten. Als laatste in de context van verandering op veldniveau wordt 
door Zietsma & Lawrence (2010) de vorm van IW beschreven als begrenzend tussen de 
verschillende groepen IE’s als kritisch voor het veranderingsproces. Dit kan zich voordoen als 
tussen deze groepen verschillende belangen spelen die de veranderingen in de weg staan. 
Naast deze vormen van creërend en verstorend IW zijn er ook vormen van IW die juist de 
bestaande instituties in stand willen houden. 
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In stand houden door middel van IW 
Als tegenwerkende factor manifesteren zich verschillende wijzen van IW om nieuw te creëren 
ideeën en het verstoren van bestaande instituties juist tegen te werken. Zo zijn rituelen 
belangrijk voor de ingebedde manier van werken, omdat ze een krachtige invloed op 
medewerkers hebben die bijvoorbeeld zelf net bij een organisatie in dienst zijn gekomen. Bij 
het in dienst komen worden de nieuwe manieren van werken en aanverwante gebruiken, de 
rituelen, door IW overgedragen aan de nieuwe medewerkers (Dacin et al., 2010). Het kan 
binnen een bedrijf bijvoorbeeld normaal zijn als iedere ochtend een dagstart van een kwartier 
wordt gehouden om samen na te gaan wat die dag uitgevoerd moet worden en aan elkaar een 
hulpvraag wordt gesteld indien van toepassing. Een andere vorm van het in stand houden van 
instituties is door toepassing van technologie en de instituties zelf en zijn mechanismen 
waardoor gedragspatronen ingebed raken en dus zekerder, stabiel en voorspelbaar zijn. Het 
menselijk handelen in banen te leiden kan bijvoorbeeld worden bereikt door een ICT systeem 
zo in te richten dat bepaalde antwoorden moeten worden ingegeven. Hierdoor integreert 
technologie veronderstellingen over de manieren waarop mensen zich moeten gedragen en 
dergelijk gedrag vergemakkelijkt en ander gedrag verbied. Evenzo worden instituties 
doorgaans gezien als beperkend sociale mechanismen die de kosten en baten van bepaalde 
werkwijzen veranderen, en deze koppelen aan beloningen op het moment dat medewerkers de 
regels hebben gevolgd en “gestraft” worden op het moment dat deze niet worden nageleefd 
(Dover & Lawrence, 2010). Dit kan bijvoorbeeld door het niet bijwonen van eerder genoemde 
dagstarts. Naast technologie kan ook de media een hele belangrijke externe rol spelen om 
instituties binnen organisaties te beïnvloeden en te veranderen. Ook de kracht van de media 
kan bepalen wat de kwaliteit van een organisatie is terwijl dit niet met de daadwerkelijke 
kwaliteit overeenkomt en wordt IW gebruikt om zich te verweren door de regels naar eigen 
hand te zetten die overeenkomen met de strategie en kwaliteit van een organisatie (Trunk & 
Washtington, 2009) dat zich kan voordoen als door een organisatie fouten worden gemaakt 
waarbij vele klanten de dupe zijn en dit in het nieuws verschijnt. Een kleine fout kan hierbij al 
tot grote gevolgen leiden wat niet in verhouding staat met hoe de organisatie zelf echt 
presteert. Tevens blijkt dat individuen niet alleen handelen om hun eigen doelstellingen te 
behalen, maar ook om bepaalde emotionele behoeften te bevredigen en is het van belang te 
weten hoe individuen instituties interpreteren en hierop reageren. In feite kunnen individuen 
IW aangrijpen om emotionele of symbolische doelen te bereiken in plaats van materiële 
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behoeften na te streven (Voronov & Vince, 2012) en wordt IW toegepast om bijvoorbeeld een 
bepaalde positie als teamleider gelijk te stellen aan de manager van de afdeling om een gelijke 
status te houden. Ook de vertellende en hierdoor symbolische maatschappelijke verhalen in 
organisaties en het leven van individuen kunnen worden vertaalt om het institutionele leven te 
onderhouden en richt zich op het vormen van IW in verband met symbolisch institutioneel 
onderhoud (Zilber, 2009). Bij deze vertellende benadering wordt symbolisch institutioneel 
onderhoud gedefinieerd als de verhalen over het sociale leven van medewerkers. Zo komt bij 
bovenstaande onderzoeken naar voren hoe de IE’s bestaande instituties willen handhaven en 
zich bezighouden met verschillende vormen van IW en is het interessant om te weten welke 
personen binnen organisatie dit dan exact zijn. 
 
Wie houden zich bezig met IW? 
De sociale interacties bij het creëren, verstoren en in stand houden van verschillende 
instituties zijn dus doelgerichte acties van IE’s (Lawrence et al., 2011). De IE’s die zich 
bezighouden met IW zijn professionals en andere personen gerelateerd aan bepaalde 
beroepen. De relatie tussen IW en de beroepen is onderzocht in termen van hoe deze 
verbinding maken met bredere institutionele verandering in de maatschappij (Suddaby & 
Viale, 2011) evenals de rol van de institutionele werkzaamheden binnen professionele 
organisaties (Empson et al., 2013; Singh & Jayanti, 2013). Zo zijn er organisatie- 
veranderingen die een bedreiging vormen voor de macht van professionals en wordt als 
reactie door deze professional IW gebruikt om de bedreigingen van buitenaf te kunnen 
beïnvloeden. Dit kan door te reageren om het verlies van macht tegen te gaan, doordat hun 
meer routinematige taken worden overgenomen door anderen medewerkers en/of door 
gebruik te maken van professionals buiten de desbetreffende professionele groep om een 
beroep te doen op de macht van andere professionele groepen om te helpen de bedreigingen 
tegen te gaan (Currie et al, 2012). Deze tot de bedreiging ingenomen houding kan zelfs 
doorschieten naar een vijandige houding als andere experts iemand benaderen als niet expert 
(Lefsrud & Meyer, 2012). Als verweer kan bijvoorbeeld IW als een vijandige houding 
worden ingezet, waarbij tussen specialisten een discussie ontstaat over vakinhoudelijke details 
vanuit verschillend perspectief. Naast de vijandige houding van experts, kan IW zich ook 
voordoen binnen groepen en ontstaat een dynamiek om binnen een groep te motiveren, 
inspireren en individuen in staat te stellen om zich bezig te houden met IW (Dorado, 2013) 
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wat bijvoorbeeld voorkomt bij de matige uitkomst van prestaties vanuit een PMS en het 
management team invloed op medewerkers uitgeoefend om deze prestaties te verhogen. Deze 
inspiratie is ook nodig voor baanbrekende radicale innovaties waarvoor drie alternatieve 
manieren van IW bekend zijn. Als eerste komt IW voort uit verschillende 
geïnstitutionaliseerde groepen in de organisatie die achter een dergelijke radiale innovatie 
staan. Ten tweede vormen de vele verschillende institutionele belangen, normen en 
overtuigingen een reeks tegenstrijdige waarden, waardoor innoverende medewerkers een 
beroep doen op bepaalde eisen die het best overeenkomen met hun radicale innovatie en als 
derde bestaat er dubbelzinnigheid waardoor instituties op verschillende manieren kunnen 
worden uitgelegd ten goede van een innovatie (Van Dijk et al., 2011). Deze drie vormen 
kunnen zich voordoen bij een procesverandering, waarbij in een korte tijd van projectmatig 
werken wordt overgestapt naar procesmatig werken. 
Al deze vormen van IW dienen om eigen belangen te behartigen en ligt er een relatie tussen 
het IW van dominante personen en de instituties. Het creëren, veranderen en in stand houden 
van deze instituties loopt dan ook via een bepaald proces dat het management control change 
proces wordt genoemd. 
 
2.5 Management Control Change 
Proces van institutionalisering 
Burns & Scapens (2000) hebben een model ontwikkeld dat bruikbaar lijkt voor het  
onderzoeken van politiek gedrag van IE’s, die verschillende vormen van IW in het 
actiedomein gebruiken bij het creëren, wijzigen of in stand houden van instituties in het 
institutionele domein. De veranderingen binnen management accounting doen zich voor in 
een voortdurende wisselwerking tussen deze twee domeinen en geven het belang aan van 
organisatorische regels en routines in het veranderproces van management accounting, 
zichtbaar in het middelste deel van het model. Om dit proces te conceptualiseren hebben 
Burns & Scapens (2000) een model opgesteld om het geheel en voortdurende relaties tussen 
het actiedomein, regels & routines en institutioneel domein te onderzoeken via vier fases (a  
t/m d). In het algemeen zullen de bestaande routines zijn belichaamd, door de heersende 
institutionele principes en nieuwe regels, bijvoorbeeld door het implementeren van een 




Dit coderingsproces (pijl a) is gebaseerd op de ‘taken-for-granted’ aannames, die de 
institutionele beginselen omvatten, via ideeën die concreet gemaakt worden in bestaande 
betekenissen, waarden en vermogen. Het tweede proces (pijl b) behelst het gebruik van de 
(nieuwe) routines (en regels). Dit proces van ‘ermee omgaan’ kan een bewuste keuze zijn, 
maar zal meestal het gevolg zijn van wederkerend toezicht houden en het toepassen van 
impliciete kennis over de manier waarop dingen worden gedaan. De toepassing van nieuwe 
regels en routines kan worden onderworpen aan weerstand, vooral als de regels en routines 
bestaande betekenissen en waarden uitdagen, en medewerkers over voldoende middelen 
bezitten om in te grijpen in dit proces. 
De derde werkwijze (pijl c) vindt plaats als herhaaldelijk gedrag leidt tot een reproductie van 
de routines. Deze reproductie kan ook hier ofwel bewust of onbewuste verandering tot gevolg 
hebben. Bewuste verandering zal waarschijnlijk alleen optreden als medewerkers in staat zijn 
om de middelen en de beweegredenen die nodig zijn te verzamelen om gezamenlijk de vraag 
van de bestaande regels en routines in twijfel te trekken. Echter, onbedoelde veranderingen 
kunnen optreden in de afwezigheid van systemen voor het uitvoeren van de routines en waar 
de regels en routines onvoldoende begrepen en/of aanvaard zullen worden. Het vierde en 
laatste proces (pijl d) is de institutionalisering van regels en routines die door het gedrag van 
de individuele medewerkers zijn gereproduceerd, waardoor de regels en routines gewoon de 
manier worden waarop dingen zijn, dat wil zeggen instituties oftewel ‘taken-for-granted’, en 




a = coderen, b = ermee omgaan,  c = reproductie, d = institutionalisering 
a d
b b b
c c c c
Routines Routines
RegelsRegels




Relatie IE’s, IW en model Burns & Scapens (2000) 
Nu duidelijk is wat PMS-en en IE’s zijn en hoe IE’s IW gebruiken in het proces van MC 
change, kunnen de relaties gelegd worden tussen deze variabelen langs het model van Burns 
& Scapens (2000). De introductie (rode pijl) van een nieuwe PMS kan voortkomen uit eisen 
van het management en worden geïntroduceerd (gele pijl) op de werkvloer in het actiedomein 
en promoten IE’s nieuwe regels en routines met een nieuwe combinatie van IW om hun doel 
te bereiken. Dit doen IE’s door het bekritiseren van ongewenste bestaande regels en routines 
en gebruik te maken van creërende en verstorende vormen van IW die de te implementeren 
PMS beter wil laten aansluiten op de praktijk of door deze tegen te houden door juist de oude 
manier van meten te handhaven. Creërende vormen van IW komen voor als IE hun stem 
kunnen inbrengen gebruik makend van bijvoorbeeld hun expertise om zo tot een PMS te 
komen die meer aansluit op wat in de praktijk nodig is en beter hun behoeftes dient. 
Verstorende vormen van IW kunnen worden gezien als een poging om de implementatie 
tegen te houden. IE’s die juist de status quo willen handhaven zien bijvoorbeeld in de nieuwe 
PMS geen toegevoegde waarde of voelen zich te veel gecontroleerd, iets dat bij het verstorend 
IW ook een reden kan zijn. De verschillende vormen van IW leidt tot geheel of gedeeltelijke 
reproductie van voorgestelde combinatie van nieuwe regels en routines (paarse pijl) van 
doorgevoerde verandering en is afhankelijk van de meest dominante IE’s en de frequentie van 
beïnvloeden. Als IE’s er in geslaagd zijn hun invloed in voldoende mate te gebruiken dan 
volgt uit de fase van reproductie de nieuw combinatie van ontstane regels en routines en vindt 
inbedding plaats (groen pijl) in het institutionele domein. Als deze vernieuwingen als ‘taken 
for granted’ worden herkend kan worden gezegd dat deze zijn geïnstitutionaliseerd. 
Uit bovenstaande komt naar voren dat er relaties te leggen zijn langs het model van Burns & 
Scapens (2000) en als ondersteuning kan bieden om meer duidelijkheid te krijgen in het 
veranderproces en hulp kan bieden bij het achterhalen van de succes- en faalfactoren bij het 
implementeren van PMS-en.  
Niet alle gedragspatronen zijn in dezelfde mate geïnstitutionaliseerd en zijn er variaties in 
duur en hoe breed deze zijn geaccepteerd (Burns & Scapens, 2000). Kort bestaande en niet 





Hoofdstuk 3 Methodologie 
 
3.1 Methode van onderzoek 
Door de mogelijkheid van diepgang is gekozen voor de case study als methode van 
onderzoek. Dit onderzoek vond plaats binnen verschillende afdelingen van het organisatie 
onderdeel Allinq Networks, business unit Telehousing, afdeling Build & Supply om een zo 
compleet mogelijk beeld te krijgen. Om sociaal geconstrueerde betekenissen van het 
fenomeen van beïnvloeding te achterhalen is voor kwalitatief onderzoek gekozen (Yin, 2014) 
en hebben verschillende semigestructureerde interviews plaatsgevonden binnen de afdelingen 
van Build & Supply te weten: Orderdesk, Preperation, Dispatching & Deployment en Proces 
Recovery & Improvement. Hierdoor was het mogelijk om een diepte-analyse te maken van 
onderliggende kenmerken en processen die de diepere oorzaken, gevolgen en condities 
weergaven over de beïnvloeding van IE’s in het MC changeproces bij de implementatie van 
een PMS in een real life context. Het ging hierbij om het “begrijpen wat er gebeurt 
respectievelijk wat mensen in bepaalde rollen doen/beslissen”. Als onderzoeksstrategie is 
gekozen voor een enkelvoudige ingebedde case study die beschrijvend van aard is waardoor 




Het verzamelen van data is tot stand gekomen door gebruik te maken van semigestructureerde 
interviews, waarbij dieptevragen gesteld zijn om een rijke hoeveelheid aan data te verzamelen 
waardoor een diepere onderliggende analyse mogelijk was (Saunders et al., 2012; Yin, 2014). 
De antwoorden zijn verwerkt in een coderingstabel (bijlage II). Hierbij is gekozen voor een 
kleine geselecteerde groep onderzoekseenheden welke bestonden uit managers van 
verschillende afdelingen die een belangrijke rol hebben gespeeld bij de implementatie van 
PMS-en en medewerkers die een belangrijke directe of indirecte rol hebben gespeeld bij de 
ontwikkeling en invoering van PMS-en binnen deze afdelingen. Deze functionarissen zijn 
evenredig gekozen over verschillende afdelingen en niveaus om vanuit alle geledingen van de 
organisatie een zo compleet mogelijk beeld te krijgen. De 31 interviewvragen (bijlage III) 
zijn, naast een zevental inleidende vragen, opgesteld door hoofdstuk 2 nauwkeurig in kleine 
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onderwerpen op te delen. Deze zijn genummerd om zo later de antwoorden en theorie in de 
analyse snel aan elkaar te kunnen koppelen. Per onderwerp kon zo een gerichte vraag worden 
opgesteld voor houvast en richting tijdens de interviews. Bij de start van ieder interview heeft 
een korte uitleg plaatsgevonden over het doel van het onderzoek en de variabelen PMS, IE en 
IW dat stond weergegeven op een whiteboard waar de respondent tijdens het interview zicht 
op had. Tijdens de interviews is verwijzen naar de reeds geïmplementeerde PMS-en KIM en 
Swimboard, waardoor de relatie tot de praktijk voor de respondenten eenvoudig te maken 
was. Hierdoor waren de respondenten beter in staat om de vraag te plaatsen in hun eigen 
praktijk en hoe hun eigen rol is geweest en IW destijds is toegepast. 
De opgenomen interviews hebben elk ongeveer 1 uur geduurd en plaatsgevonden in de 
periode van 27 februari t/m 17 maart 2017. De uitkomsten van de interviews zijn 
teruggekoppeld aan de respondenten om de juiste weergave van de antwoorden te waarborgen 
en interpretatiefouten weg te nemen. 
 
Functie Afdeling Functie Afdeling 
Algemeen manager Build & Supply Engineer 3 Preperation (B&S) 
Manager Orderdesk (B&S) Engineer 4 Preperation (B&S) 
Operationele onderst. Orderdesk (B&S) Engineer 5 Preperation (B&S) 
Engineer 1 Orderdesk (B&S) Teamleider Dispatching & Deployment (B&S) 
Engineer 2 Orderdesk (B&S) Planner 1 Dispatching & Deployment (B&S) 
Tactische planner Orderdesk (B&S) Planner 2 Dispatching & Deployment (B&S) 
Manager Preperation (B&S) Manager Proces Recovery & Improvement (B&S) 
Engineer 1 Preperation (B&S) Medewerker PRI Proces Recovery & Improvement (B&S) 
Engineer 2 Preperation (B&S) Teamleider Preperation (B&S) 
 
Tabel 3.1 Respondenten 
 
Documentenonderzoek 
Voor het documenten onderzoek is gekozen voor verschillen interne bedrijfsdocumenten 
(bijlage I) te onderzoeken om hier de verschillen vormen van IW te achterhalen in de strategie 
over de nieuwe manier van werken in verhouding tot het gebruik van PMS-en.  
 
3.3 Operationalisatie 
In hoofdstuk 1 is op basis van een aantal theoretische notities de volgende onderzoeksvraag 
vastgesteld: “Op welke wijze beïnvloeden IE’s het MC changeproces bij de implementatie 
van een prestatiemeetsysteem?”. De belangrijkste begrippen die gemeten zijn in deze vraag 
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zijn ‘institutional work’ in combinatie met de ‘institutional entrepreneurs’ en 
‘prestatiemeetsystemen’. In tabel 3.2 zijn vanuit het conceptueel raamwerk per begrip de 
indicatoren en items per indicator vastgelegd en zijn vanuit deze tabel de interviewvragen 
vastgesteld. 
 
Variabelen Indicator Item 
PMS Toezicht (Waggoner et 
al., 1999) 
De wijze waarop het juiste beeld wordt verkregen op prestaties om op basis hiervan te 
kunnen bijsturen op gebieden die deze aandacht nodig hebben. 
Motivatie (Waggoner et 
al., 1999) 
Welke middelen ingezet worden om de betrokken medewerkers te motiveren door te laten 
zien welk effect hun handelen geeft op prestaties. 
Communicatie 
(Waggoner et al., 1999) 
Een middel om elkaar op de hoogte te houden van de prestaties. 
Verantwoording 
(Waggoner et al., 1999) 
Laten zien hoe gepresteerd wordt en van hieruit acties te ondernemen en uitgevoerde acties 
te kunnen onderbouwen. 
IE’s IE’s, diverse bronnen De dominante personen die invloed uitoefenen en een duidelijke stempel drukken op het 
veranderproces. 
IE’s die belangen 
hebben, diverse bronnen 
De activiteiten van actoren die een belang hebben, in het bijzonder, in verschillende wijzen 
van werken en de middelen hebben om nieuwe werkwijze te maken of om bestaande te 
transformeren. 
IE’s als innovators 
(Schumpeter, 1991) 
Innovators die routines achter zich laten. 
IE’s die creatief en 
ondernemend zijn 
(Wijen en Ansari, 2007). 
Door gebruik te maken van hun creativiteit. Dit ondernemerschap gaat echter verder dan 
alleen de heroïsche acties van individuen, maar omvat ook werk op collectief institutioneel 
ondernemerschap, waarbij meerdere actoren gezamenlijk fungeren om een gewenste 
uitkomst te bereiken. 
IE’s die druk uitoefenen 
(Sharma et al., 2010) 
Institutionele structuur, informele regels en ‘taken-for-granted’ werkwijzen worden onder 
druk gezet door deze dominante medewerkers, die erkennen dat deze factoren een 
beperkende rol spelen bij het behalen van de efficiëntere resultaten. 
IW Berekenend vormen 
(Slager et al., 2012) 
IW toegepast als verschillende kwaliteiten van PMS-en in een gemeenschappelijke 
meetmethode worden getransformeerd, PMS-en worden gedefinieerd, nagebootst of 
overeenstemming wordt gevonden tussen analoge en nieuwe vromen van PMS-en. 
Inhuren van expertise 
(Slager et al., 2012) 
IW toegepast om de samenwerking met andere bedrijven te zoeken of medewerkers verder 
op te leiden. 
Geven van een bepaalde 
waarde (Slager et al., 
2012) 




(Perkmann & Spicer, 
2008) 
IW met als doel de bestendigheid van gebruikelijke management methodes tijdens de 
verankering in het brede veld van instituties, waarbij politiek-, technisch- en cultureel-werk 
als cruciaal worden geïdentificeerd voor dit proces. 
Rechtvaardigen (Jagd, 
2011; Taupin, 2013) 
IW met als doel te rechtvaardigen wordt uitgevoerd door IE’s die morele argumenten 
ontwikkelen om hun institutionele projecten te ondersteunen en in te zetten bij de complexe 
debatten die hierop volgen. 
De-institutionaliseren 
(Maguire & Hardy, 
2009) 
De wijze waarop IE’s zich bezighouden met verstorend en verdedigend IW. 
Kritisch voor 
veranderingspr. (Zietsma 
& Lawrence, 2010) 
IW ingezet als beoefenend en begrenzend als kritisch voor het veranderingsproces. 
Rituelen (Dacin et al., 
2010) 
De nieuwe manieren van werken en aanverwante gebruiken, de rituelen, door IW 
overgedragen aan de nieuwe medewerkers. 
Technologie (Dover & 
Lawrence, 2010) 
Het binnen de technologie integreren van veronderstellingen over de manieren waarop 
mensen zich moeten gedragen en dergelijk gedrag toestaat en ander gedrag verbied. 
Media (Trunk & 
Washtington, 2009) 
IW door regels naar eigen hand te zetten om het negatieve effect van de invloed van media 
tegen te gaan. 
Emotioneel (Voronov & 
Vince, 2012) 
IW aangrijpen om emotionele of symbolische doelen te bereiken in plaats van materiële 
behoeften na te streven. 
Symbolische verhalen 
(Zilber, 2009) 
Het leven van individuen kunnen worden vertaalt om het institutionele leven te 
onderhouden. 
Bedreiging macht 
professionals (Currie et 
al, 2012) 
Organisatieveranderingen die een bedreiging vormen voor de macht van professionals en 
wordt als reactie door deze professional IW gebruikt om de bedreigingen van buitenaf te 
kunnen beïnvloeden. 
Vijandige houding 
(Lefsrud & Meyer, 




In staat stellen IW 
(Dorado, 2013) 
Het binnen groepen motiveren, inspireren en individuen om hun in staat te stellen om zich 
bezig te houden met IW. 
IW voor radicale 
innovaties (Van Dijk et 
al., 2011) 
IW (1)voortkomend uit verschillende geïnstitutionaliseerde groepen in de organisatie die 
achter een dergelijke radiale innovatie staan. (2)de vele verschillende institutionele 
belangen, normen en overtuigingen en een reeks tegenstrijdige waarden, waardoor 
innoverende medewerkers een beroep doen op bepaalde eisen die het best overeenkomen 
met hun radicale innovatie en (3) bestaat er dubbelzinnigheid waardoor instituties op 
verschillende manier kunnen worden uitgelegd ten goede van een innovatie. 
 
Tabel 3.2 Lijst van thema’s 
 
3.4 Data analyse 
In de coderingstabel (bijlage II) staan de interviewvragen verticaal en de respondenten 
horizontaal. Per vraag is onder elke respondent het antwoord genoteerd en een analyse 
uitgevoerd van de verschillende antwoorden. Hierdoor was het mogelijk om uit de verkregen 
data met open codering categorieën te maken waarna de antwoorden in bepaalde in units zijn 
gezet, unitising data (Saunders et al., 2012). In kolom W zijn deze woorden gekoppeld en bij 
elkaar gezet om vervolgens in kolom X te kunnen reduceren en verbanden te leggen met 
axiaal coderen (Saunders et al., 2012). Vanuit het verzamelen van alle succes- en faalfactoren 
was het mogelijk om met selectieve codering tot nieuwe theorie te komen (Saunders et al., 
2012) en kon de real life situatie worden beschreven. 
 
3.5 Methodologische criteria 
Constructvaliditeit 
Om verschillende invalshoeken te krijgen van het fenomeen beïnvloeding is gekozen voor een 
kritisch veld- (primaire data) en bureauonderzoek (secondaire data) (Gibbert & Ruigrok, 
2010; Saunders et al., 2012). Het veldonderzoek bestond uit interviews en voor het 
bureauonderzoek zijn verschillende PMS-en bekeken om na te gaan in hoeverre deze 
doorontwikkeld zijn en gebruikt worden. De interviews zijn opgenomen (Gibbert & Ruigrok, 
2010) om het mogelijk te maken de verkregen informatie te transcriberen (Saunders et al., 
2012) en zijn uitwerkingen nog eens voorgelegd aan respondenten om de juiste interpretatie 
van de antwoorden te waarborgen (Gibbert & Ruigrok, 2010). Hiervoor is gekozen om niet 
alleen te weten wat respondenten exact zeiden, maar ook in de manier waarop ze het zeiden 
(Saunders et al., 2012). Tevens zijn verschillende interne bedrijfsdocumenten doorgenomen 
(bijlage I) om een relatie te kunnen leggen met het gebruik van PMS-en en ten behoeve van 
de triangulatie (Saunders et al., 2012; Yin, 2014). De door respondenten beantwoorde 
interviewvragen (bijlage III) zijn vervolgens verwerkt in de coderingstabel (bijlage II) om van 
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hieruit naar de conclusies toe te werken en is van de onderzoeksvraag tot conclusie exact na te 
gaan hoe de keten van bewijs is verlopen. 
 
Interne validiteit 
De interne validiteit is verkregen door directe relaties te leggen tussen theorie en praktijk. Als 
ondersteuning van het MC changeproces kent het model van Burns & Scapens (2000) een 
logische aannemelijke redenering die de interne validiteit tegemoet komt. Hierdoor was het 
mogelijk en na te gaan hoe de relaties liggen tussen IE’s en de wijze waarop zij IW gebruiken 
om invloed uit te oefenen tijdens het MC changeproces van een PMS en welke succes- en 
faalfactoren hierbij naar voren kwamen. De antwoorden zijn uitgeschreven (bijlage IV) en 
verwerkt in een coderingstabel (bijlage II) en zijn via ‘data-driven category’ categorieën 
gemaakt van de antwoorden van respondenten gevolgd door ‘unitising data’ om deze in een 
context te kunnen plaatsen en verbanden te kunnen leggen (Saunders et al., 2012). Hierdoor 
was het mogelijk gedragspatronen te herkennen in de lijn van het model van Burns & Scapens 
(2000) en conclusies te trekken uit de gevonden relaties en in detail exact na te gaan hoe de 
analyse is verlopen en hoe geredeneerd is (Gelderman, 2013). 
 
Externe validiteit 
De externe validiteit, of generaliseerbaarheid, is verkregen door analytische generalisatie 
(Gibbert & Ruigrok, 2010). De analytische (of theoretische) generaliseerbaarheid wordt 
gewaarborgd door de hoeveelheid aan theorie over de onafhankelijke en afhankelijke 
variabelen die representatie zijn om een volledig duidelijk beeld te krijgen over wat een 
variabele is (definitie) en wat deze exact kunnen inhouden (vormen). 
 
Betrouwbaarheid 
Aan het begin van de interviews is een eenduidige uitleg gegeven over de variabelen en 
hadden zij allen zicht op het whiteboard waarop de tekening en definities van de variabele 
stonden vermeld. Voor de stabiliteit is per respondent exact dezelfde vragenlijst gehanteerd en 
is gestart met enkele open vragen om het vertrouwen van de respondent te krijgen (Saunders 
et al., 2012). Tijdens de interview heeft de onderzoeker op geen enkele wijze een mening 
gegeven over antwoorden. Om de gelijkwaardigheid van antwoorden te borgen zijn per 
interviewvraag de verschillende antwoorden met elkaar vergeleken en is bekeken in hoeverre 
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hierop variaties van toepassing zijn. Door deze ondernomen onderzoekstappen is ‘the chain of 
evidence’ (Yin, 2014) na te gaan. In de interviews waren expres geen “dubbele vragen” 
opgenomen om de interne consistentie aan te tonen. Hierdoor zou de respondent zich 
gecontroleerd kunnen voelen en met opzet minder betrouwbare antwoorden kunnen geven. 
 
Issues 
Binnen Allinq waren enkele mensen benadert om een inzicht te krijgen in het gebruik van 
PMS en een beeld te krijgen bij de bereidheid om mee te werken aan dit onderzoek. Er waren 
voldoende respondenten aanwezig die invulling gegeven hebben. De respondenten die 
meededen aan dit onderzoek werden geselecteerd door de onderzoeker gebaseerd op hun rol 
en afdeling. Vooraf aan een interview is aan de respondent nadrukkelijke uitgelegd dat 
volledige anonimiteit is gewaarborgd en persoonlijke gegevens en uitspraken niet naar dit 
onderzoek herleidbaar zijn. Verder hebben de interviews plaatsgevonden binnen afdelingen 
waar de onderzoeker alleen werkzaam is binnen Dispatching & Deployment, zodat een 
vertekent beeld zo veel als mogelijk is vermeden. Een ander betrouwbaarheidsissues dat zich 
kan voordoen vloeit voort uit het feit dat de onderzoeker zelf werkzaam is bij het bedrijf dat 
onderzocht wordt (Gelderman, 2013). Om dit vooroordeel weg te nemen zijn alle interviews 

















Hoofdstuk 4 Resultaten 
 
4.1 Algemeen 
In dit hoofdstuk wordt de management accounting change theorie van Burns & Scapens 
(2000) gebruikt om de resultaten te presenteren uit de empirische bevindingen, met het oog op 
het proces van MC change in een specifiek organisatorische real life context van beïnvloeding 
door IE’s met behulp van IW bij het implementeren van PMS-en. Op basis van de verkregen 
data uit de achttiental semigestructureerde interviews en beschikbare interne communicatie 
documenten, kon deze real life context in de praktijk worden vastgesteld. Op basis van de 
verzamelende data en analyse kan hiermee antwoord gegeven worden op deelvraag 6: 
 
6. Op welke wijze zijn institutional work, institutional entrepreneurs en controle change 
in de praktijk aan elkaar gerelateerd? 
 
4.2 Bevindingen 
In deze paragraaf staan de bevindingen beschreven uit dit onderzoek die langs de fases 
‘encoding’, ‘enacting’, ‘reproduction’ en ‘institutionalization’, respectievelijk a t/m d van het 
model van Burns & Scapens (2000) zijn gelegd. Gezien de continue wisselwerking in het 
actiedomein tussen de fases ‘enacting’ en ‘reproduction’ en de meeste vormen van IW binnen 
beide fases voor komen, is ervoor gekozen deze samen te voegen, zodat de rolomschrijving 
van verschillende vormen IW tijdens de ‘enacting’ fase direct gevolgd kunnen worden door 
de ‘reproduction’ fase. 
 
a. Encoding (Coderen) 
Enkele jaren geleden is binnen de onderzochte organisatie een nieuw workflow-
managementsysteem (PMS) geïntroduceerd genaamd ‘KIM’. Gedachte achter dit systeem was 
een order exact te kunnen volgen gedurende de uitvoering van een werk in vooraf 
vastgestelde processen en processtappen. Dit nieuwe systeem botste echter in deze fase met 
de bestaande instituties omtrent de projectmatige besturing, die lang geleden al ‘encoded’ 
waren en een geheel ander manier van besturen was. 
“We hebben een nieuw systeem, een andere manier van werken en het gaat ons helpen, dus als we nu 
vandaag met elkaar afspreken gaan we vanaf vandaag zo werken. Ten opzichte van de mensen die hier 
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al z'n 15 a 20 jaar werken met Excel, op een projectmatige manier en mij vrij vaak glazig aankeken 
van: “ik weet niet van welke planeet jij komt, maar zo werken we hier niet”. Dus dat was in het begin 
wel heel erg hetgeen waar ik tegenaan ben gelopen” (Algemeen Manager Build & Supply) 
Om KIM in te richten is een vorm van IW gebruikt door nieuwe kaders te stellen vanuit de 
positie van het MT. 
“Enerzijds hebben we onze kaders strakker neergezet om helder te krijgen waar je bepaalde info uit kon 
halen. Dus de kolomverantwoordelijkheid. Anderzijds zijn we op een andere manier gaan meten door al 
die dingen aan elkaar te kunnen koppelen en daar één conclusie uit te halen en dat was heel anders dan 
dat we voorheen deden.” (Manager Proces Recovery & Improvement) 
Om dit gerealiseerd te krijgen zijn deze kaders meegegeven aan diegene die in de fase 
‘enacting’ betrokken werden bij het synchroniseren van dit systeem ‘KIM’ en de nieuwe 
manier van sturen. Verder werd met deze vorm van IW 
de inrichting en uitbreiding van taken van medewerkers 
vastgesteld om onder andere aansluiting met de nieuwe 
PMS mogelijk te maken, zoals aangegeven in de Info 
(dec. 2015, p. 6). Gezien de introductie van deze nieuwe 
PMS ‘KIM’ in deze fase, kan gesteld worden dat de 
gebruikte vorm van IW creërend van aard is, maar ook 
een aanzet is voor het moeten aanpassen van de 
bestaande regels en routines in de fase ‘reproduction’ 
waarbij bestaande instituties zullen worden verstoort. 
 
b. &  c.  Enacting (Ermee omgaan) &  Reproduction (Reproductie) 
Uit onderzoek is gebleken dat ‘reproduction’ vaak direct volgt op de ‘enacting’ fase in een 
continue wisselwerking tussen beide. Gezien deze wisselwerking in het actiedomein worden 
deze twee fases in de bevindingen in dit deel aan elkaar gekoppeld. 
 
De verschuiving van projectmatig naar procesmatig werken (Info, mrt. 2015, p. 2; Info, mrt. 
2016, p. 9) verliep in stappen. Bij de uitleg is begonnen met de urgentie en het belang van 
werken met de nieuwe PMS ‘KIM’. In eerste instantie waren mensen sceptisch en negatief 
tegenover de verandering waarin ze elkaar versterkte. Later sloeg dit om en vond overleg 











goede invulling konden gaan geven aan de verandering. Hierbij werd een creërende vorm van 
IW toegepast door expertise uit te wisselen (Info, dec. 2015, p. 7) waarin mensen elkaar 
motiveerde. 
“Ja, we motiveerde elkaar wel door bij elkaar te zitten en na te denken hoe we dingen konden 
verbeteren en veranderen en zo effectief werk konden wegzetten in de planning. We wisselde eigenlijk 
elkaars expertise uit om elkaar te motiveren.” (Medewerker Proces Recovery & Improvement) 
Binnen de procesmatige manier van werken werd een vorm van IW ingezet waarmee 
symbolisch de organisatie vaak voorgesteld werd als fabriek met verschillende lopende 
banden (Info, mrt. 2015, p. 3; Info, dec. 2015, p. 6).  
“We worden wel eens de fabriek genoemd, wat eigenlijk ook zo is, en mensen ervaren dat ook zo.” 
(Manager Orderdesk) 
Z’n lopende band, een proces, kreeg in het begin een aantal processtappen die per stap een 
netto behandeltijd (takttijd) had en een totale doorlooptijd voor het gehele proces en werd 
opgenomen in de PMS ‘KIM’. Om na te gaan of deze taktijden, de kaders, wel goed waren 
vastgesteld is een andere vorm van IW gebruikt om deze kaders te overschrijden door 
experimenteel na te gaan hoeveel een proces aan kon en vergeleken met de vooraf 
vastgestelde takttijden.  
“Ja we zijn aan het experimenteren geweest. Er waren verschillende kaders vastgesteld en zijn we onze 
experimenten gaan vergelijken met deze kaders. Een van deze kaders bestond uit vastgestelde takttijden 
waarvan wij verder zijn gaan kijken of dit sneller ging en hebben we werkzaamheden van dezelfde 
functie met elkaar vergeleken om van elkaar te kunnen leren. De uitkomsten hiervan hebben er voor 
gezorgd dat wij nieuwe afspraken hebben gemaakt over bijvoorbeeld nieuwe takttijden.” (Teamleider 
Preperations) 
Hierdoor ervaarde men dat kaders niet in een keer 100% goed vastgesteld kunnen worden. 
“Ik heb het eerste proces voor KIM opgezet samen met de materiedeskundigen. KIM was er al eerder 
voordat wij die stap hebben gemaakt naar procesmatig werken toe. Daarvoor heb ik dus het proces in 
KIM laten bouwen. Tijdens de implementatie is deze telkens bijgesteld, omdat het blijkbaar in de 
praktijk toch iets anders werkte dan bedacht was. Je kan van te voren niet alles helemaal 100% 
neerzetten dat het gelijk perfect is.” (Engineer 1 Orderesk) 
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In de praktijk blijkt dat het gebruik van experimenten 
op een vastgesteld proces op een creërende manier 
wijzigingen in takttijden zijn aangebracht en deze vorm 
van IW in eerste instantie aan de ‘enacting’ fase kan 
worden toegewezen, door het doorlopen van een proces 
en toepassen van experimenten, maar daarop volgend de 
‘reproduction’ fase, door het doorvoeren van 
wijzigingen in de takttijden die nieuwe regels geven en 
bestaande instituties verstoren. Deze wijzigingen 
verstoren de oude projectmatige besturingsmethode en 
herhaald deze praktijk zich totdat de takttijden de waarheid dicht benaderen. Het veelvuldig 
gebruiken van het proces in ‘KIM’ met de nieuwe vastgestelde takttijden zal na verloop van 
tijd een routine worden, waarna het geheel geïnstitutionaliseerd raakt. 
 
Om de implementatie te kunnen besturen en een vertaalslag te maken van de vastgestelde 
kaders naar het nieuwe PMS is externe expertise als creërend IW ingezet. Desondanks was 
het voor een externe partij moeilijk om vat te krijgen op wat de organisatie inhoudelijk deed 
door een “afstand” tussen ontwikkelteam en kennisdragers. Door een burn-out is de externe 
expertise weggevallen en daarmee deze creërende vorm van IW en kwam de implementatie 
bij het MT zelf te liggen. 
“Het er maar even bij je normale werk bij doen. Dat is gek en dat doen we eigenlijk met alles zo. En je 
zal ervaren dat het altijd dezelfde mensen zijn. En we willen ook dat ze hun werk nog even goed doen.” 
(Manager Orderdesk) 
Vanuit deze positie is het MT gestart om in het changeproces mensen mee te nemen om een 
vertaalslag te maken naar wat de verandering naar procesmatig werken voor hen zou gaan 
betekenen en is door managers een creërende en verstorende vorm van IW toegepast door 
kaders te verleggen of uit te breiden volgens de theorie van Zietsma & Lawrence (2010). 
“Ik heb gewoon gezegd dat dit onze nieuwe manier is van werken en daar moeten we gewoon naartoe 
bewegen. En ieder individueel de vertaling laten maken wat dat voor hen betekent. Dat doe ik niet 
alleen, maar daar heb ik ook de mensen in meegenomen.” (Algemeen manager Build & Supply) 
“In alle facetten die we hiervoor besproken hebben, in andere culturen, in andere manier van werken, 
andere manier van denken, andere autoriteiten, dus die kaders zijn aan alle kanten verbreed of 
ingekrompen waar dat nodig was.” (Manager Preperations) 
Figuur 4.2 Wisselwerking tussen ‘enacting’ en  











Vanuit het doorlopen van een proces in de ‘enacting’ fase werden kaders verlegd, uitgebreid 
en/of verbreed om het mogelijk te maken naar een proces te bewegen met takttijden die 
realistisch en uitvoerbaar waren. Het verleggen, uitbreiden en/of verbreden van deze kaders 
werd gerealiseerd door specifiek aan te geven hoe processtappen van elkaar afhankelijk 
waren, advies aan elkaar te geven over hetgeen gebeurde, werden werkzaamheden van 
dezelfde functies met elkaar vergeleken om zo van elkaar te leren en nieuwe afspraken 
(regels) gemaakt. Op deze manier raakte mensen vertrouwd met de nieuwe manier van sturen. 
Ook hier zou het veelvuldig gebruiken van de nieuwe regels na verloop van tijd een routine 
worden, waarna het geheel geïnstitutionaliseerd raakt. 
 
Om medewerkers hun gedachten en bevindingen aan elkaar te koppelen was het in de 
‘enacting’ fase nodig om een creërende en verstorende vorm van IW toe te passen door 
grensoverschrijdende verbindingen te leggen en medewerkers van verschillende afdelingen te 
betrekken in onder andere dagstarts, om vertrouwd te raken met het nieuwe PMS ‘KIM’. 
“Hier hebben we voornamelijk mensen aan elkaar gekoppeld om uit te leggen wat het systeem kan en 
hoe de ander daar zijn voordeel uit kan halen.” (Algemeen manager Build & Supply) 
“In de dagstarts hebben we veel stilgestaan over de manier van sturen en werken, en activeer je elkaar 
iedere dag aan de hand van de stuurmiddelen.” (Planner 1 Dispatch & Deployment) 
Zo werd iedere dag het proces herleefd en had iedereen in deze dagstarts een actieve rol door 
elkaar te informeren om het proces werkend te krijgen en ermee te gaan werken. Door het 
veelvuldig toepassen van deze vorm van IW gingen mensen echt met het nieuwe PMS ‘KIM’ 
aan de slag en zorgde dit ervoor dat zij de juiste handelingen verrichtten. Ook was het 
mogelijk dat afdelingen bij elkaar in de keuken konden kijken, hier heel veel nuttige 
informatie werd gedeeld, duidelijkheid ontstond en nut en noodzaak aan elkaar kon worden 
uitgelegd, waardoor een sfeer ontstond van elkaar overtuigen, motiveren gevolgd door het 
doorvoeren van verbeteringen (Info, dec. 2015, p. 7) in de ‘reproduction’ fase waarmee 
bestaande instituties weer werden verstoord. 
 
Toch werd door veel medewerkers een vorm van IW toegepast om de status quo te handhaven 
door gebruik te maken van de oude besturing, omdat hierin meer voordelen werden gezien. 
“Ik doe het nu nog steeds op de oude manier, omdat ik nog onvoldoende vertrouwen heb in het nieuwe 
systeem.” (Engineer 1 Preperation) 
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“Na de implementatie van KIM miste we wel het Excellijstje, omdat je gewend was dat overzicht te 
hebben. Want als je nu in KIM gaat kijken en je vergeet je Excellijst, dan zie je allerlei niets zeggen 
zaaknummers die uitgevoerd moeten worden, maar wanneer was een beetje onduidelijk. Je was gewoon 
nog vertrouwd met de oude manier.” (Engineer 2 Preperations) 
 “De oude manier van werken hou je natuurlijk nog wel aan vast om vertrouwen te krijgen in het 
nieuwe systeem en laat je dan langzamerhand los.” en “Je moest ook wel vasthouden aan het oude 
systeem, omdat je veel meer zicht had op je werk en beter in control was over je werk.” (Engineer 4 
Preperations) 
“Het systeem is beperkend. We kunnen deze niet bouwen zoals we dat eigenlijk willen hebben. Ik vind 
verder dat extra onnodige stappen in het proces ook zorgen voor een beperking ten aanzien van de 
implementatie. Hier is onvoldoende over nagedacht of zijn mensen van de werkvloer onvoldoende 
betrokken geweest.” (Engineer 5 Preperations) 
“Als je vanaf een Excel bestand gaat vol info, naar een bestand waar je weinig in zet, mis je dus heel 
veel informatie.” (Planner 1 Dispatch & Deployment) 
Medewerkers wilde niet de status quo behouden, omdat ze negatief tegenover de invoering 
van het nieuwe PMS ‘KIM’ stonden, maar omdat deze onvoldoende ondersteunend leek om 
een goede besturing op het proces te kunnen uitvoeren. 
“Ik krijg nu alleen mijn gelijk, dat zoals het nu bedacht is niet werkt. Wil niet zeggen dat het helemaal 
niet goed is. Maar de dagelijkse dingen waar het nu op stuk loopt waren voor die tijd al gesignaleerd 
door mij.” en “Het besturen is goed, maar de systemen zijn niet geschikt voor ons werk. Het is allemaal 
houtje touwtje. De systemen zijn niet flexibel en die kan je heel moeilijk veranderen. Wekelijks heb je 
wel iets nieuws en dat past niet binnen het systeem. Wij hebben KIM, maar daarnaast ook Swimboard. 
Nou, als dat zo doorgaat kunnen we er nog wel een derde bij bedenken. Je krijgt veranderingen in de 
markt en daar moet je flexibel op inspelen. Daar is KIM niet geschikt voor. (Engineer 1 Orderdesk) 
Door meerdere respondenten werd aangegeven dat zij het PMS ‘KIM’ niet als een bedreiging 
zagen. Toch waren er veel zorgen na het stellen van kaders over het passen van het 
werkpakket in één systeem, doorlooptijden, houding van verschillende mensen ten opzichte 
van het ‘bakjes principe’ (stapel werk per medewerker per processtap) en hierdoor minder 
voor elkaar klaar staan, het niet meer hebben van totaaloverzicht en wegvallen, versmalling en 
versimpeling van werk, dat op zijn minst heeft geleid tot onrust in de organisatie, slechtere 
samenwerking en vertraging van de implementatie van het PMS ‘KIM’. 
“Je zit echt in een hokjescultuur met procesmatig werken. Hiervoor kende je van het begin tot eind een 
heel werk en nu zit je ergens in het midden en meer doe je niet en moet je het weer even plat gezet over 
de schutting heen gooien, “hier is voor jou”. En je ziet er zoveel fouten in komen, maar ja je gaat wel 
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terug. En als je dit dan doet dan wordt het binnen de organisatie tegengehouden, nee dat moet je door 
de vingers zien. Dus dat werkt hier nog niet goed.” (Engineer 4 Preperations) 
Ook werd tijdens de ‘enacting’ fase meer aanspraak op de expertise gedaan van 
medewerkers, maar dan een verschuiving van technisch inhoudelijk naar de organisatorische 
kant (het besturen van processen). Dit heeft met name tussen het management en technische 
experts tot enkele conflicten geleid. Daar waar het management bezig was om van project 
naar procesmatig werken te gaan (Info, mrt. 2015, p. 2) werd door technische experts een 
vorm van IW ingezet door aan te geven dat het MT er niets van snapte en als niet expert 
werden weggezet om de status quo te handhaven, waardoor ideeën en vernieuwingen niet 
direct in de ‘reproduction’ fase terecht kwamen. 
“Technisch inhoudelijk werd ik weggezet als niet expert. In de conflictsituaties werd dat gebruikt dat ik 
vooral aan het beuken was om procesmatig te werken en als reactie werd dan gezegd dat ik er geen fluit 
van snapte wat we hier doen.” (Algemeen manager Build & Supply) 
Het management zag de implementatie van het PMS als een kleine verandering, omdat deze 
zelf niet met het PMS ging werken en hierdoor in detail de impact tussen de praktijk en het 
nieuwe PMS onvoldoende kon inschatten. 
“Het voelt voor jezelf als een kleine verandering, omdat je er zelf niet inzit. Je hebt een verandering nog 
nooit doorgevoerd en je loopt ineens tegen een blok weerstand op.” (Algemeen Manager Build & 
Supply) 
Alhoewel door een bepaald niveau van betrokkenheid overeenstemming voor sommige 
moeilijk of niet waren aan te geven, zijn er zeker zaken uit oude manieren van sturen 
overgenomen, zoals het rapporteren en de data om dit om te bouwen. Om deze 
overeenstemming te vinden zijn in de ‘enacting’ fase ook enkelen nieuwe technische middelen 
als creërende en verstorend IW ingezet, maar vooral voortborduurt op de oude manier van 
meten. De middelen waren het houden van Lean sessies, inregelen van In Night Delivery 
(materiaal nachtleveringen), de nieuwe PMS zelf en verschillende ontwikkelingen vanuit de 
afdeling Business Development (Info, mrt. 2015, p. 5). Daarbij moest wel de ervaringen van 
mensen in acht worden genomen en de punten waar het management op wilde gaan meten om 
zo aansluiting te vinden tussen praktijk en wat gemeten moest worden. De nieuwe technieken 
lieten de nieuwe procesvolgorde zien, maar bezaten een bepaald abstractieniveau, waardoor 




Deze uitleg werd in de ‘enacting’ fase door medewerkers, die vanuit hun rol als manager, key-
user of ontwikkelaar, aan mensen individueel of in groepsverband gegeven. Als het om een 
kleine groep ging, waarbinnen geïmplementeerd moest worden, lukte dit individueel. Voor 
een grote groep waren meerdere mensen nodig om een implementatie tot een succes te maken. 
Belangrijk hierbij was de keuze van een individu als IE. Vanuit de individu werd wel als een 
snelle methode ervaren, omdat in groepsverband veel discussies konden ontstaan die de 
snelheid eruit haalde. Ook ideeën ontstonden veelal op individueel niveau, waarna de juiste 
mensen bij elkaar werden gezocht om ideeën met elkaar verder uit te werken die vervolgens 
in de ‘reproduction’ fase terecht kwamen als nieuwe regels. Vanuit een groep werden 
onderwerpen met elkaar besproken en bediscussieerd om tot de beste oplossing te komen en 
niets over het hoofd te zien om zo een compleet mogelijke oplossing te krijgen. Daarnaast zijn 
bepaalde zaken gewoonweg ook niet alleen op te lossen. Iedereen heeft daarin een stukje van 
de puzzel door verschillende expertises.  
“Ja, ik was de enige in die rol, maar je hebt altijd mensen nodig om andere te motiveren, er wat van te 
vinden. Ik kan iedereen hier in de organisatie zeggen: jij moet dit nu zo gaan doen, maar als die 
persoon niet gevoed wordt vanuit het management gaat het niet gebeuren.” (Manager Preperations) 
De invloed werd uitgeoefend door het herhaaldelijk houden van sessies waarin uitleg 
plaatsvond over nieuwe regels, zodat iedereen in een keer hetzelfde beeld had en mensen de 
achterliggende redenen wisten waarom werken met het nieuwe PMS ‘KIM’ van belang was 
en vanuit hun expertise verbeteringen konden worden doorgevoerd in de ‘reproduction’ fase 
en bestaande instituties werden verstoord. 
 
De manieren voor het eigen maken van kennis over de PMS ‘KIM’ en de processen in de 
‘enacting’ fase was met behulp van een handleiding, zelfstudie, een algemene uitleg en ‘on 
the job’, die uiteindelijk een bijdrage hebben geleverd aan de ‘reproduction’ fase om te komen 
tot het kunnen doorvoeren van verbeteringen. 
“Ik heb een werkinstructie gemaakt om mijn collega's op te leiden en die heb ik met een collega 
doorgenomen. Dus daar stonden alle stappen beschreven, los van de stappen in het PMS, hoe we op dat 
moment te werk gingen en die stappen in het PMS hebben hun benamingen gekregen vanuit deze 
werkinstructie.” (Engineer 5 Preperations) 
Het wel of niet kunnen inbrengen van ideeën en vernieuwingen tijdens implementeren kon 
verschillen per medewerker en werd veroorzaakt door de inflexibiliteit van het PMS ‘KIM’, 
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dubbele functies tussen PMS-en, de nieuwe PMS ‘KIM’ standaard en statisch was met veel 
maatwerk en moeilijk beheersbaar was.  
“Je kan zeggen dat het succes van de implementatie afhangt van de werkbaarheid met een systeem en 
de toegevoegde waarde hiervan. En de meerdere systemen vind ik een beperking.” (Engineer 4 
Preperations) 
De medewerkers die met dit PMS moesten gaan werken gebruikte als smoes dat bepaalde 
onderdelen onvoldoende ondersteunend waren. 
“Ja dit knopje werkt niet. Heb je nu echt dit knopje nodig of verkoop je mij nu of je dat knopje nodig 
hebt of gebruik je het als reden om het maar niet te hoeven gebruiken.” (Manager Preperation) 
Mensen die wel ideeën en vernieuwingen konden aandragen (Info, mrt. 2016, p. 9) in de 
‘enacting’ fase deden dit door de inhoud van het proces te bouwen, bij te stellen, vanuit oude 
meetsystemen zaken over te zetten, vanuit extern onderzoek bij de klant aanpassingen te doen, 
koppeling naar andere systemen te maken en onzinnige zaken te verwijderen als uitkomst in 
de ‘reproduction’ fase en werden hiermee bestaande instituties verstoord. Door de 
betrokkenheid van medewerkers uit verschillende afdelingen wist men precies wat er goed en 
fout kon gaan en iets ingericht werd waar beter mee gewerkt kon gaan worden. 
 
Binnen de dagelijkse overleggen, dagstarts, vergaderingen en uitleg, in zowel groepsverband 
als individueel, is een taakgerichte cultuur als creërende vorm van IW bij vele medewerkers 
geconstateerd, welke dagelijks werd ingezet om doelstellingen voor procesmatig werken met 
de PMS ‘KIM’ te behalen (Info, dec. 2015, p. 6).  
“De taakgerichtheid hebben we gebruikt. We hebben van iedere persoon zijn ervaringen ingezet om tot 
een zo compleet mogelijk meetsysteem te komen.” (Tactisch Planner Orderdesk) 
Tijdens de werkzaamheden vond teamwork plaats, werden ervaringen uitgewisseld en nieuwe 
ideeën snel opgepakt om tot een zo compleet mogelijke PMS te komen. Vele medewerkers 
wilde de beste zijn en het beste uit elkaar te halen. 
“Ik denk dat we lange tijd de drive hebben gehad om de beste te willen zijn en dat heeft ons heel veel 
energie gegeven. In die zin hebben we dus wel het beste uit elkaar weten te halen.” (Manager 
Orderdesk) 
Op deze manier werden zaken naar eigen hand gezet en vernieuwen in de ‘reproduction’ fase 
worden doorgevoerd. Met de heersende cultuur werden ook problemen ondervonden. Het 
elkaar aanspreken was geen vanzelfsprekendheid. 
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“Ik merkte dat het elkaar aanspreken op afspraken veel conflicten gaf. Het is binnen de oude 
organisatie moeilijk om veranderingen door te voeren, omdat het allemaal met de fluwelen 
handschoenen gebeurt en soms ontkom je er ook niet aan om door te pakken”. (Algemeen Manager 
Build & Supply) 
Dit had een nadelig effect om in korte tijd deze implementatie goed door te kunnen voeren en 
vernieuwen in de ‘reproduction’ fase, waardoor het langer heeft geduurd voordat het PMS 
‘KIM’ geïnstitutionaliseerd raakte. 
 
Tijdens vele gesprekken met mensen zijn bewust en onbewust creërende en verstorende 
vormen van IW toegepast in de vorm van politiek op alle niveaus door de voordelen van deze 
efficiëntere manier van werken te laten inzien, te overtuigen, te belonen, aandacht en 
complimentjes te geven en mensen het belang van hun werk te laten inzien. 
“Ik denk dat ik onbewust een vorm van politiek heb gebruikt, met name tussen mij en mijn 
leidinggevende. Het zal uit ervaringen tijdens het uitzoeken hebben plaatsgevonden, dat ik toch wel heb 
moeten overtuigen door iets te laten zien, mogelijk toch mensen heb overtuigd over mijn bevindingen.” 
(Engineer 3 Preperations) 
Hierdoor raakte mensen toch gemotiveerd en werden deze over de streep getrokken. Het 
aanzien van enkele mensen speelde hierin een rol door hun expertise waardoor zaken snel van 
hen werd aangenomen. Hierbij was bekend welke mensen benadert moesten worden om dit 
meer tot een succes te maken. 
 
Ook werden morele argumenten als creërende en verstorende vormen van IW in de 
‘enacting’ fase gebruikt. Als creërende vorm zorgde de morele argumenten ervoor dat 
mensen werden geactiveerd om verantwoordelijkheid te nemen en als verstorende vorm dat 
mensen hun oude routines moesten gaan verlaten. Dit werd gerealiseerd door de grootte van 
de verantwoordelijkheid en nut en noodzaak bij medewerkers duidelijk te maken en welke 
gevolgen het zou kunnen hebben als iemand zijn werk onvoldoende uitvoert. Hierbij werd 
aangeven dat een ander zijn werk niet kan doen, overgewerkt moest worden, mensen 
ontslagen zouden worden als we niet zouden veranderen, een ander hierdoor veel harder 
moest werken en als we er gezamenlijk niet voor zouden gaan we over een jaar of twee samen 
ander werk konden gaan zoeken. 
“Dus het is wel jouw schuld als een ander dan zijn werk niet kan doen en in het weekend moet gaan 
werken, omdat jij de hele week hebt zitten prutsen.” (Manager Orderdesk) 
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Het gebruik van morele argumenten had een positieve invloed om mensen in de ‘enacting’ 
fase met het systeem te laten werken. Medewerkers werden hierdoor alerter. Een nadelig 
effect was dat mensen getriggerd werden dat een dergelijke uitspraak ook voor hen kon 
gelden en niet iedereen daar even positief op reageerde en ervaren kon worden als emotionele 
chantage. 
“Nadelige effect is dat je daar ook mee moet oppassen en mensen getriggerd worden dat iets ook voor 
mij gaat gelden waarbij de nuances die je als manager erbij inbrengt niet worden meegenomen en er 
eventueel onrust zou kunnen ontstaan.” (Manager Preperations) 
Een reden om de status quo te behouden in de ‘enacting’ fase was het toepassen van IW zoals 
het sociaal leven van mensen. In de oude situatie werd veel meer geld verdiend door het 
langdurig en veel overwerken met een hoger inkomen als gevolg. Het bijhouden van de oude 
besturing vergde immers meer tijd. Met de komst van het nieuwe PMS ‘KIM’ viel een stuk 
van dit inkomen weg, maar zorgde wel voor meer structuur en rust in ieders hoofd en kreeg 
men een stuk privé leven terug.  
“Ik heb mensen gesproken die zeggen dat ze voor het eerst weer eens een keer met vrouw en kinderen 
aan tafel hebben kunnen eten. Die waren al maanden aan het overwerken, omdat ze zogenaamd overall 
verantwoordelijk voor voelde en dus eigenlijk nergens voor, maar wel overal voor aangesproken 
werden. Dus de nieuwe manier van werken heeft rust gecreëerd.” (Manager Preperations) 
Hierdoor werd het weer gezellig, was men minder prikkelbaar, ontstond tijd om over een 
privésituaties te praten en hadden mensen minder oogkleppen op. Mensen werden toch weer 
meer collegiaal. Ook meer tijd voor de thuissituatie kon gewaardeerd worden. De meeste 
zagen dus snel de voordelen in deze verandering die ruimte bracht om aan de slag te gaan met 
het nieuwe PMS ‘KIM’ waardoor verbeteringen en aanpassingen ontstonden voor in de 
‘reproduction’ fase. 
 
Het antwoord op de vraag in hoeverre de media een rol heeft gespeeld was voor vele moeilijk 
of niet te beantwoorden. Van de achttien respondenten hebben dertien aangegeven dat de 
media geen invloed heeft gehad op het creëren of verstoren van het PMS. Wel gaven enkele 
aan dat de media indirect een rol heeft gespeeld door de angst dat iets in de media zou kunnen 
komen. Hierdoor is via de klant de ‘service windows’ activiteit (werken buiten kantoortijd) 
ontstaan als onderdeel van een bestaand proces en de doorlooptijd en manier van meten. 
Daarnaast zijn er ook extra controle punten in het PMS opgenomen. 
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Figuur 4.3 Institutionalization (Burns & Scapens, 2000) 
 
d. Institutionalization (Institutionalisering) 
Aan deze laatste fase van het model van Burns & Scapens (2000) zijn niet direct vormen van 
IW te koppelen. De vormen van IW binnen de fases ‘encoding’, ‘enacting’ en ‘reproduction’ 
hebben wel een indirecte link met de fase 
‘institutionalization’. Het introduceren van een geheel 
nieuwe PMS ‘KIM’ in de fase ‘encoding’ of 
aanpassingen van bestaande PMS-en die ontstaan in de 
fase ‘enacting’ kunnen geheel of gedeeltelijke 
aanpassingen tot gevolg hebben in de fase 
‘reproduction’. Als een aangepaste PMS vaak gebruikt 
gaat worden en ingebed raakt binnen de organisatie, 
hebben alle voorkomende vormen van IW binnen de 
fases ‘encoding’, ‘enacting’ en ‘reproduction’ op hun 
manier een bijdrage geleverd aan het geïnstitutionaliseerd raken van de nieuwe PMS ‘KIM’. 
Er kan worden gesteld dat alle vormen van IW in dit onderzoek kunnen worden bevestigd dat 
ze voorkomen en een bijdrage hebben geleverd om invloed uit te oefenen op het proces om 






















Hoofdstuk 5 Conclusies en aanbevelingen 
 
5.1 Conclusies 
De praktijk leert dat het implementeren van prestatiemeetsystemen niet altijd verloopt zoals 
wordt verwacht, waardoor afwijkingen in deze systemen kunnen ontstaan en niet gemeten 
wordt wat werkelijk gemeten moet gaan worden. Dit wordt veroorzaakt door de invloed van 
organisatieleden (institutional entrepreneurs) die op een bepaalde manier middelen 
(institutional work) inzetten tijdens het management control changeproces om zo hun 
eigenbelangen te behartigen en is de onderzoeksvraag voor dit onderzoek als volgt: 
“Op welke wijze beïnvloeden institutional entrepreneurs (IE’s) het 
management control (MC) changeproces bij de implementatie van een 
prestatiemeetsysteem?” 
Aan de hand deze case study is uit de interviews naar voren gekomen dat medewerkers (IE’s) 
alle voorkomende middelen inzetten (IW) om het changeproces naar eigen hand te zetten om 
zowel vernieuwing te brengen in de ontwikkeling van het nieuwe PMS die bestaande 
instituties verstoren en IE’s IW gebruiken om te verstoren om zo eigen doelstellingen te 
behalen, alsook de status quo te willen handhaven. 
 
Uit de resultaten van interviews, de inzichten uit de wetenschappelijke literatuur en op basis 
van de analyse van de real life situatie zijn de volgende belangrijkste mini-theorieën te 
benoemen: 
 
Te smalle kaders geven hokjes gevoel. Bij het toepassen van het stellen van kaders als IW 
voelde mensen zich in hokjes gedrukt, omdat de organisatie in dit onderzoek deze kaders 
nogal smal had neergezet en medewerkers zich niet meer verantwoordelijk voelde voor wat 
buiten hun processtap gebeurde. Het is dus van belang dat bij het stellen van kaders, nog voor 
de implementatie, de taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden (TVB’s) van 
verschillende medewerkers in ogenschouw wordt genomen, zodat het nieuwe in te voeren 
PMS zo veel als mogelijk blijft aansluiten op de praktijk en verwachtingen van medewerkers. 
Tevens dient aangegeven te worden dat het buiten kaders treden van belang is als daar de 
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prestatie van de gehele procesketen mee geholpen is. Met andere woorden, beweeg degene 
voor jou in het proces, zodat jij je werk goed en op tijd kan uitvoeren. 
 
Kaders geven duidelijkheid. Het stellen van kaders als IW maakt de implementatie 
mogelijk, doordat meer duidelijkheid gegeven wordt waarbinnen medewerkers kunnen 
acteren en hun activiteiten kunnen worden afgestemd op de nieuwe manier van besturen. 
 
Leren door te experimenteren. De grens overschrijdende acties als IW is te experimenteren 
om van elkaar te leren en een PMS ontstaat die beter aansluit op wat in de praktijk echt nodig 
is en sneller geaccepteerd wordt. 
 
Technologie geeft structuur en duidelijkheid. De technologie als IW geeft mensen structuur 
en zij exact weten welke prestaties van hun wordt verwacht. Tevens heeft deze vorm van IW 
een gelijkenis met de vorm IW ‘stellen van kaders’ als het gaat om duidelijkheid te geven aan 
medewerker wat ze mogen en niet moeten doen.  
 
Gebrekkige technologie beperkt de acceptatie. De technologie als IW kan een zeer negatief 
effect hebben als deze als onvoldoende ondersteunend wordt gezien, omdat essentiële 
onderdelen ontbreken waardoor men vasthoudt aan de nog oude bestaande manieren van 
meten. Uit de bevindingen kan dan ook worden geconcludeerd dat het in stand houden van 
oude vertrouwde PMS-en er voor heeft gezorgd dat de nieuw in te voeren PMS onvoldoende 
wordt gedragen. Ook het moeten gebruiken van verschillen PMS-en helpt niet om slechts één 
systeem te accepteren. Bij het implementeren van een nieuwe PMS is het dus zaak slechts één 
PMS voor een domein te implementeren die alle facetten van het werk bevat en de 
verschillende functies in het proces. 
 
Completer en beter functionerende PMS door inbreng medewerkers. De inzet van 
technologie als IW kan een positieve bijdrage leveren als mensen de kans en mogelijkheid 
geboden wordt om nieuwe ideeën en vernieuwingen te kunnen inbrengen, omdat de 
technologie van het PMS dit dan ook mogelijk maakt en hiermee een betere aansluiting 




Completer en beter functionerende PMS in groepsverband. Het in groepsverband 
bespreken van de toepassing en ontwikkeling van het PMS zorgt ervoor dat positief gestemde 
de rest van de grotere groep kunnen beïnvloeden, veel informatie gedeeld wordt en zaken 
minder snel over het hoofd gezien worden en in overleg met elkaar de PMS wordt ingericht 
wat ten goede komt van de acceptatie. 
 
Verkeerde keuze PMS door ‘afstand’ tussen externe partij en organisatie. Door de 
letterlijke en figuurlijke afstand tussen externe expertise als bouwgroep van het PMS en de 
medewerkers was inhoudelijk niet helder wat de onderzochte organisatie exact deed. 
Daarnaast zijn de processen voor deze partij niet visueel gemaakt en was voor hun de 
klantvraag niet helemaal duidelijk. Daarnaast werden heel veel uitstapjes gemaakt naar een 
ander systeem waardoor het gevaar ontstond een systeem te krijgen met een waterhoofd. Dit 
alles had voorkomen kunnen worden als een intensiever samenwerking had plaatsgevonden. 
 
5.2 Randvoorwaarden, beperkingen en vervolgonderzoek 
Randvoorwaarden 
De keuze voor het nieuwe systeem IFS is inmiddels gemaakt. Om aan de inrichting een zo 
goed mogelijk invulling te geven zou aan de volgende randvoorwaarden moeten worden 
voldaan: 
- Alle facetten van de praktijk moeten kunnen worden opgenomen in het syteem, zodat 
optimale besturing en meting mogelijk wordt, zonder dat gebruik gemaakt dient te 
worden van Exceldocument. 
- Er zal voldoende tijd beschikbaar gemaakt moeten worden om met een projectteam en 
specialisten hier wekelijks één dag invulling aan te geven voor de specialisten en twee 
dagen voor de projectleider, startende begin juli 2017, om een volledig systeem te 
kunnen opleveren, doch voor december 2017. 
 
Beperkingen 
Een beperking van deze case study is het aantal respondenten (18) waardoor een beperkte 
hoeveelheid perspectieven zijn ingebracht. Ook het aantal onderzoeken die tot nu toe hebben 
plaatsgevonden over de invloed van IE’s met IW op het MC changeproces zijn te beperkt om 
voldoende onderbouwd de nieuwe theorieën te kunnen bevestigen. 
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Er zijn veel verschillende soorten PMS die verschillende doelen dienen. De omschrijvingen 
van de real life context zijn in dit onderzoek opgehangen aan een enkel workflow-systeem 
KIM. Ook is inzicht gegeven in de historie qua meten van prestaties van deze organisatie. 
Deze vastgestelde parameters kunnen bij andere organisatie geheel anders zijn waardoor dit 
invloed kan hebben op de vastgestelde mini-theorieën. 
 
Vervolgonderzoek 
Gezien de hiërarchische verhoudingen binnen de onderzochte organisatie zeer klein zijn zou 
verder onderzoek verricht kunnen worden bij organisaties met sterke hiërarchische 
verhoudingen en de manier waarop IE’s IW vormgeven en inzetten. Ook zou verder 
onderzoek kunnen plaatsvinden naar organisaties in een andere branche. 
 
5.3 Persoonlijke reflectie 
Een voordeel vond ik het in theoretische stukjes opknippen van hoofdstuk 2 om de 
interviewvragen te kunnen opstellen. Dit kwam daarna ook van pas om snel een onderwerp te 
kunnen teruglezen toen ik met hoofdstuk 4 en conclusies bezig was. Ook de opzet van de 
interviews was handig gekozen door gebruik te maken van een whiteboard waar alle 
variabelen op genoteerd stonden en het doel van het onderzoek. Hierdoor konden 
respondenten lopende het interview iedere keer naar het whiteboard kijken om de juiste 
richting van het onderzoek vast te houden. Minder tevreden ben ik over het verschil in 
interviews. Er waren respondenten bij die geen of zeer korte antwoorden gaven en ik nog 
meer diepte vragen had moeten stellen om nog verder uit te diepen hoe de real life context 
was. Een ander issue waar ik moeite mee had was het onvoldoende duidelijk omschrijven van 
deze context, veroorzaakt doordat ik zelf werkzaam ben in het onderzochte bedrijf, waardoor 
voor mij vanzelfsprekende details niet stonden vermeld, maar wel van belang waren om de 
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Bijlage I Bedrijfsdocumenten 
 
De bedrijfsdocumenten bestaan uit verschillende maandbladen genaamd ‘Info’ waarmee 
medewerkers onder andere werden geïnformeerd over allerlei veranderingen binnen de 
organisatie. 
 
 Info, maart 2015(72), p. 2. Een nieuw jaar! Bouwens, C., Boer de, B, Hertogh, P. & Rijksen, A. 
 
 Info, maart 2015(72), p. 3. Geef de pen door. Bouwens, C., Boer de, B, Hertogh, P. & Rijksen, A. 
 




Info, december 2015(75), p. 2. Gezamenlijk succes vraagt iets van ons allemaal. Bouwens, C., Boer de, B,  
Hertogh, P. & Rijksen, A. 
 
Info, december 2015(75), p. 5. Slimmer werken. Bouwens, C., Boer de, B, Hertogh, P. & Rijksen, A. 
 





Info, december 2015(75), p. 7. Cultuur in de praktijk. Bouwens, C., Boer de, B, Hertogh, P. & Rijksen, A. 
 
 















Bijlage II Coderingstabel 
 































Bijlage III Interviewvragen 
 
Algemene vragen (eigenschappen geïnterviewde en sfeer creëren) 
Hoe lang bent je al werkzaam bij Allinq? 
Hoe ben je bij Allinq terecht gekomen? 
Hoe ben je in de telecom terecht gekomen? 
Welke functie bekleed je bij welke afdeling? 
Inleidende vragen (Mening geïnterviewde: betrokkenheid IE bij de verandering en kijk op de 
invoering van projectmatig naar procesmatig werken) 
1. Ben je betrokken geweest bij de organisatieverandering naar procesmatig werken en welke rol 
speelde je hierin? Dieptevraag: Hoe heb je deze rol ervaren?  
2. Wat vind je van de verandering naar procesmatig werken? 
3. Op welke manier had deze verandering invloed op jouw manier van werken? 
4. Ben je betrokken geweest bij de invoering van het PMS workflow-systeem KIM en welke rol 
speelde je hierin? 
5. Had je graag inhoudelijk betrokken willen zijn bij deze verandering en waarom? 
6. Wat vind je van deze manier van sturen? 
7. Brengt deze vorm van sturen jou meer operationele efficiëntie en effectiviteit? 
8. Maak je gebruik van deze PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
 
Gedragsvragen (Rol als IE) 
9. Wat waren jouw ideeën over het gebruik van deze PMS? Heb je ideeën of vernieuwingen 
kunnen inbrengen tijdens de ontwikkeling of invoering? 
10. Hoe heb je invloed uitgeoefend op de implementatie van KIM? Dieptevraag: deed je dit 
individueel of in groepsverband? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou 
opgeleverd? 
11. Kan je aangeven waarom juist jij een bepaalde invloed zou kunnen hebben op de 
implementatie van het PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
12. Zijn er factoren te noemen die jou hebben beperkt tijdens de implementatie van het PMS om 
jouw doel(en) te bereiken? 






Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, creëren en verstoren) 
(vragen 20 t/m 22 meer voor leidinggevende, rest voor beide) 
14. Kan je omschrijven hoe jij de genoemde middelen hebt ingezet? Dieptevraag: wat had je in 
gedachte te kunnen bereiken? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou 
opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
15. Hoe heb je overeenstemming gevonden tussen de bestaande manier van meten en het nieuwe 
PMS? Dieptevraag: welke methode heb je hierbij gebruikt? Dieptevraag: wat heeft dit jou 
gebracht en de organisatie en in welke zin? 
16. Op welke manier heb je gebruik gemaakt van externe expertise voor het implementatieproces? 
Dieptevraag: op welke manier heeft de externe rol hierin een bijdrage geleverd? Dieptevraag: 
hoe ben je samen met de expert opgetrokken? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
17. Kan je omschrijven of en hoe je een bepaalde persoonlijke vorm van politiek hebt gebruikt om 
invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (beloning, afgedwongen, legitiem, positie 
gebonden) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de 
organisatie en in welke zin? 
18. Kan je omschrijven of en hoe je bepaalde technische middelen hebt gehanteerd om met deze 
kennis invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (expertise, referentie, 
informatiemiddelen) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de 
organisatie en in welke zin? 
19. Kan je omschrijven of en hoe je eventueel culturele aspecten hebt ingezet om jouw doel(en) te 
bereiken? (teamwork, het beste uit elkaar halen, procedures en regels, taakgerichtheid) 
Dieptevraag: hoe heeft dit voor jou geholpen en/of de organisatie en in welke zin? 
20. Over de implementatie van het nieuwe PMS zijn in het verleden wel eens debatten geweest. 
Heb je wel eens morele argumenten gebruikt tijdens deze debatten om te rechtvaardigen en 
welk effect heeft dit gehad? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor u opgeleverd 
en de organisatie en in welke zin? 
21. Kan je omschrijven hoe door jou invloed is uitgeoefend om bestaande de kaders (manieren 
van werken) op te zoeken om huidige werkwijzen opnieuw af te kaderen? Dieptevraag: hoe 
heeft dit u geholpen en/of de organisatie en in welke zin? 
22. Zijn door jou nieuwe kaders gecreëerd om het mogelijk te maken nieuwe werkwijze op te 




23. Kan je omschrijven of het voor u mogelijk was grensoverschrijdend verbindingen te leggen 
om zo bij andere uw nieuwe werkwijze te promoten? Dieptevraag: hoe heeft dit u geholpen en 
de organisatie en in welke zin? 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, in stand houden) 
24. Kan je omschrijven hoe de nieuwe manieren van werken aan jou zijn uitgelegd? Dieptevraag: 
vond je dit een handige werkwijze? Dieptevraag: Heb je tijdens deze uitleg of later de 
bestaande gedragsvoorschriften aangehaald? 
25. Van welk systeem maak je gebruik om prestaties te volgen en zou dit ook anders kunnen? 
26. Heeft naar jouw inzicht de media nog een rol gespeeld waardoor wij aanpassingen hebben 
moeten doorvoeren in de manier van meten? 
27. Had je bij het implementeren van de PMS andere behoeftes dan alleen de technische 
ondersteuning vanuit de bestaande manieren van prestatiemeting? 
28. Denk je dat het sociaal leven van medewerkers een rol heeft gespeeld in het behouden van de 
bestaande wijze van werken en op welke manier? 
 
Gedragsvragen (Wie houden zich bezig met IW?) 
29. Zag je procesmatig werken en de bijbehorende manier van meten als een bedreiging? Hoe heb 
je invloed uitgeoefend op deze verandering? Welke voor- of nadelen heeft dit voor jou gehad? 
30. Is door deze verandering minder aanspraak gemaakt op jouw expertise of ben je wel eens 
benadert als niet expert? Wat heeft dit met jou gedaan en hoe reageerde jij hierop? 





















Bijlage IV Interviewvragen en antwoorden respondenten 
 
Interviewvragen en antwoorden (respondent 1) 
 
Algemene vragen (eigenschappen geïnterviewde en sfeer creëren) 
Hoe lang bent je al werkzaam bij Allinq? 
Hoe ben je bij Allinq terecht gekomen? 
Hoe ben je in de telecom terecht gekomen? 
Welke functie bekleed je bij welke afdeling? 
 
Inleidende vragen (Mening geïnterviewde: betrokkenheid IE bij de verandering en kijk 
op de invoering van projectmatig naar procesmatig werken) 
32. Ben je betrokken geweest bij de organisatieverandering naar procesmatig werken en welke rol 
speelde je hierin? Dieptevraag: Hoe heb je deze rol ervaren?  
“Hier was ik zeker bij betrokken. In 2011 was het zo dat iedere projectleider een eigen 
discipline had, iedereen had zijn eigen winkeltje. Toen mensen weggingen of gevraagd 
werden voor een andere baan waren we genoodzaakt om meerdere dingen samen te voegen. 
Dus hebben we als eerste DSL, CO en Ftth samen gevoegd, omdat Danny en ik hebben 
vastgesteld dat het proces hetzelfde is, dus waarom doen we dat niet in een proces i.p.v. in de 
kolommen gaan sturen. Dat was destijds nog wel op de oude Excelmethode, want KIM was er 
toen nog niet. En in 2012 is KIM gekomen en zo zijn we dus begonnen met die twee werktypen 
en later hebben we het VDSL buitenringen aan toegevoegd. Dus hadden we drie 
besturingslijsten en vorig jaar betrokken geweest met de samenvoeging met DATA IP. Ik heb 
dus het gehele traject meegemaakt. En heb je die rol ervaren? Meer als een zendeling of 
terwijl heel veel zelf gepromoot om zo te gaan werken en ik heb ook ervaren dat het echt wel 
meer mensen hierin heb moeten meenemen die niet overtuigd waren dat KIM ons ging helpen. 
KIM is helaas niet modulair opgebouwd, door bepaalde onderdelen in of uit te kunnen 
schakelen wat je bij Swimboard wel kan en is het heel zuur dat we voor de fabriek twee 
verschillende stromen hebben wat niet helpt om mensen mee te krijgen. Daarnaast hebben we 
ook nog Excelbestanden voor verschillende onderdelen wat niet echt helpt.” 
33. Wat vind je van de verandering naar procesmatig werken? 
“Ik ben daar helemaal voorstander van en als je repeterend werk hebt dan kan je dat heel 
goed toepassen.” 
34. Op welke manier had deze verandering invloed op jouw manier van werken? 
“Ik kreeg veel meer rust doordat je in control bent. Ik heb wel ervaren dat mensen meenemen 
het langste duurt. Ook van belang voor het implementeren van IFS straks. Mensen zijn 
gewoon gewend te werken zoals ze dat altijd deden.” 
35. Ben je betrokken geweest bij de invoering van het PMS workflow-systeem KIM en welke rol 
speelde je hierin? 
“Ja. KIM vanaf he eerste uur en Swimboard is op verzoek van ons gebouwd. Dit om nog heel 
veel Excellijsten in Swimboard te zetten.” 
36. Had je graag inhoudelijk betrokken willen zijn bij deze verandering en waarom? 
n.v.t. 
37. Wat vind je van deze manier van sturen? 
55 
 
“Eigenlijk hadden we meer energie moeten steken om van meerdere lijst één lijst te maken. 
Wij zijn niet door geëvolueerd. We zijn nu eigenlijk een beetje blijven hangen, omdat we 
weten IFS eraan zit te komen en doen we hier nu te weinig aan. Misschien moeten we alles 
wel in Swimboard zetten. Ik vind dat we het ons nu wel erg moeilijk maken.” 
38. (2.2, punt 1) Brengt deze vorm van sturen jou meer operationele efficiëntie en effectiviteit? 
“Ja, ik ben een heel groot voorstander van het Kanban principe, oftewel het bakjes principe, 
waarin als mensen dat goed snappen eigenlijk alleen maar doen wat ze die week hoeven te 
doen en als iedereen dat nu gewoon doet en iedere week is de productie klaar dan zouden we 
een makkelijker leven hebben. Ja, dat gedachtegoed heeft niet iedereen goed in zijn hoofd 
zitten. Heel veel mensen snappen eigenlijk niet hoe het is opgebouwd en we zouden eigenlijk 
tijd te moeten besteden om nogmaals uit te leggen waarom we zo werken, wat is het bakjes 
principe, waarom zijn het geen hokjes, maar waarom juist een proces. En daarom krijg je in 
de sub-teams ook meer rust wat bevorderlijk is om mensen mee te krijgen om hiermee te gaan 
werken.” 
 Zitten er ook nadelen aan dit systeem? 
“Een van de nadelen is dus dat het systeem niet modulair is gebouwd en dat je mensen 
onbewust een bepaalde handeling laat doen die repeterend is. We worden wel eens de fabriek 
genoemd wat eigenlijk ook zo is en mensen ervaren da ook zo. Blijven mensen wel interesse 
hebben voor hun werk.” 
39. Maak je gebruik van deze PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Ja, elke dag.” 
 
Gedragsvragen (Rol als IE) 
40. (2.3, punt 1) Wat waren jouw ideeën over het gebruik van deze PMS? Heb je ideeën of 
vernieuwingen kunnen inbrengen tijdens de ontwikkeling of invoering? 
“Toen KIM begon is de manier van werken letterlijk vertaalt naar processtappen waardoor 
het een heel boekwerk was geworden. We hebben hem toen geholpen om dit terug te brengen 
naar de basisstappen, orderintake, engineering, enz, maar niet alle inhoudelijke zaken en 
konden hierdoor makkelijk starten met KIM door alle overbodige stappen, die overigens wel 
uitgevoerd moesten worden, eruit te halen. Dat zijn de hoofdstappen die je nu nog steeds ziet 
terugkomen. Maar eenmaal gebouwd kon je er niets meer aan veranderen. Ik heb heel vaak 
gevraagd: "kan je KIM niet ombouwen naar modules", want als ik dan een ander werktype 
krijg hoef ik alleen maar aan te vinken wat we dan nodig hebben en dit dan per smaak en dat 
dan ook voor ieder type alleen die stappen zou zien. En daar hebben we nooit invloed op 
gehad. Dus doordat het systeem niet zo flexibel is kan je geen nieuwe ideeën doorvoeren. 
Daarnaast moest je dus andere systemen gaan gebruiken, bijv. SC3, om de monteur weer te 
kunnen aansturen.” 
41. (2.3, punt 2) Hoe heb je invloed uitgeoefend op de implementatie van KIM? Dieptevraag: 
deed je dit individueel of in groepsverband? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor jou opgeleverd? 
“Zelf heel veel moeten doen. Danny en ik zijn begonnen met KIM en we hebben mensen dit 
uitgelegd hoe hiermee te werken.” 
42. (2.3, punt 3) Kan je aangeven waarom juist jij een bepaalde invloed zou kunnen hebben op de 
implementatie van het PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
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“Ik denk dat ik vanuit mij intrinsieke motivatie hier bij wou zijn. Ik zit niet bij IFS en baal 
daar van, maar heb nu ook zoveel te doen dat ik het even aan een ander over laat anders kom 
ik aan mijn eigen werk niet meer toe en dat niet erg vind.” 
43. (2.3, punt 4) Zijn er factoren te noemen die jou hebben beperkt tijdens de implementatie van 
het PMS om jouw doel(en) te bereiken? 
“Ja. Het er maar even bij je normale werk erbij doen. Dat is gek en dat doen we eigenlijk met 
alles zo. Het moet op een zo goedkoop mogelijke manier ingevoerd worden. En je zal ervaren 
dat het altijd dezelfde mensen zijn. En we willen ook dat ze hun werk nog even goed doen. En 
geen invloed hebben op de bouwers. We mochten via ICT iets aandragen, via de mail of 
Topdesk, maar nooit met de bouwers rechtstreeks.” 
44. (2.3, punt 5 en 6) Kan je middelen benoemen die je hebt gebruikt om bij deze implementatie 
jouw doel(en) te bereiken? 
“Waar wij duidelijk voor gekozen hebben is het geven van de Lean Six Sigma basistraining, 
waarbij je uitlegt wat nu exact onder procesmatig werken wordt verstaan, wat is Kanban, 
waar dienen die bakjes voor, waarom willen we graag een flow hebben en niet de ene week 
een andere hoeveelheid dan de andere week. En dat komt allemaal uit mijzelf en daar was 
geen programma voor en in die zin mijn eigen expertise gebruikt om het maar tot een succes 
te brengen. Verder hebben we veel de samenwerking gezocht met key players. We zijn ook een 
keer naar de directie geweest om aan te geven dat vanuit het MT onvoldoende werd 
uitgestraald dat hiermee gewerkt moest worden en een keer met de vuist op tafel te slaan wat 
effect heeft gehad. Zie het voorbeeld van DATA IP, dat we met zijn allen twee weken in een 
hok hebben gezeten om het maar in beweging te krijgen. Is nog maar een jaar geleden. Je 
moet iedere dag wel scherp zijn, maar raken nu wel vermoeid.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, creëren en verstoren) 
(vragen 20 t/m 22 meer voor leidinggevende, rest voor beide) 
45. (als vervolg op vraag 17) Kan je omschrijven hoe jij de genoemde middelen hebt ingezet? 
Dieptevraag: wat had je in gedachte te kunnen bereiken? Dieptevraag: welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Je moeten mensen overtuigen dat een KIM beter was dan Excel. Het grootste nadeel vond ik 
dat mensen naar de oude middelen konden terug grijpen, dat werd niet uitgezet. Wij wouden 
met KIM werken en stiekem werd onder water toch de oude methode in stand gehouden. Dit 
was bij sommige nog wel een jaar mogelijk. En werd ook toegelaten.” 
46. (2.4, punt 1) Hoe heb je overeenstemming gevonden tussen de bestaande manier van meten en 
het nieuwe PMS? Dieptevraag: welke methode heb je hierbij gebruikt? Dieptevraag: wat heeft 
dit jou gebracht en de organisatie en in welke zin? 
“Het ging niet echt over het vinden van overeenstemming, maar wel dat we gewoon 
onderdelen hebben moeten doordrukken. We zaten toen ook in een andere rol dan een 
management rol en konden vanuit een dergelijke positie geen macht uitoefenen vanuit deze 
positie. In de MT positie die we nu hebben kan iemand wel zeggen van: "dat IFS gaat niet 
werken", maar dan zeg ik dat je dan waarschijnlijk straks geen werk meer hebt. Dus zet je een 
machtsmiddel in.” 
47. (2.4, punt 2) Op welke manier heb je gebruik gemaakt van externe expertise voor het 
implementatieproces? Dieptevraag: op welke manier heeft de externe rol hierin een bijdrage 
geleverd? Dieptevraag: hoe ben je samen met de expert opgetrokken? Dieptevraag: welke 
voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
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“Bij KIM hebben we wel met de implementatiemensen goed contact gehad. Kan je nog voor- 
of nadelen benoemen door gebruikt te hebben gemakt van de externe partij? Een nadeel was 
dat deze partij inhoudelijk niet wist wat wij deden. Ze bouwen dus een flowsysteem voor 
producten dat de bouwers van KIM helemaal niets zegt. We bouwen dan ook zaken in de 
fabriek die niet visueel zijn. De klantvraag was voor hun dus niet helemaal duidelijk plus dat 
we heel veel uitstapjes hebben gemaakt naar een ander systeem.” 
48. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je een bepaalde persoonlijke vorm van politiek hebt 
gebruikt om invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (beloning, afgedwongen, 
legitiem, positie gebonden) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd 
en de organisatie en in welke zin? 
“Zie ook vorig antwoord. Ik heb getracht zoveel als mogelijk de mensen de voordelen laten 
inzien van het procesmatig werken wat wel een vorm van politiek is door mensen te 
overtuigen. Ik voel me dan ook echt een zendeling. Dus als je mensen wilt laten geloven dan 
moet je vooral heel veel vertellen waarom het allemaal zo goed is en zo mooi.” 
49. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je bepaalde technische middelen hebt gehanteerd 
om met deze kennis invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (expertise, referentie, 
informatiemiddelen) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de 
organisatie en in welke zin? 
“De Lean sessies. Alleen dat doen wat je moe doen, reisbewegingen/transport, allemaal 
zaken die de review gepasseerd zijn. En nu proberen we met SLS ook waarde toe te voegen 
wat een heel mooi principe is. Een monteur die in de nacht zijn spullen ontvangt. Dit zijn 
zeker zaken die hebben bijgedragen om de implementatie tot een succes te maken. Daarbij 
ben je wel afhankelijke met de ervaringen van mensen. Daarbij zijn het bedenken en het goed 
laten verlopen wel twee verschillende dingen.” 
50. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je eventueel culturele aspecten hebt ingezet om 
jouw doel(en) te bereiken? (teamwork, het beste uit elkaar halen, procedures en regels, 
taakgerichtheid) Dieptevraag: hoe heeft dit voor jou geholpen en/of de organisatie en in welke 
zin? 
“Nee. Ik denk dat we lange tijd de drive hebben gehad om de beste te willen zijn, maar dat 
heeft ons heel veel energie gegeven. In die zin hebben we dus wel het beste uit elkaar weten te 
halen.” 
51. (2.4, punt 4) Over de implementatie van het nieuwe PMS zijn in het verleden wel eens 
debatten geweest. Heb je wel eens morele argumenten gebruikt tijdens deze debatten om te 
rechtvaardigen en welk effect heeft dit gehad? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor u opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Er zijn momenten geweest van: "als jij niet met KIM wil werken is dat ook prima, maar dan 
moet je vooral ergens anders gaan werken" wat natuurlijk macht gebruiken is om invloed uit 
te oefenen. De dagstart is eigenlijk hieruit geboren waarin naar elkaar kan uitspreken wat de 
gevolgen kunnen zijn voor iemand of een bepaalde afdeling als een ander zijn werk niet of 
niet goed uitvoert. Dus het is wel jou schuld als een ander dan zijn werk niet kan doen en in 
het weekend moet gaan werken, omdat jij de hele week hebt zitten prutsen. Je kan dus wel 
zeggen dat dit een positieve invloed heeft gehad om mensen om met het systeem te laten gaan 
werken.” 
52. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven hoe door jou invloed is uitgeoefend om bestaande de kaders 
(manieren van werken) op te zoeken om huidige werkwijzen opnieuw af te kaderen? 
Dieptevraag: hoe heeft dit u geholpen en/of de organisatie en in welke zin? 
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“We hebben wel gebruik gemaakt om met name de grenzen in de productie op te zoeken. 
Hoeveel kunnen we nu daadwerkelijk aan met dezelfde groep mensen. We hebben wel grenzen 
overschreden door de productie, maar ook van mensen.” 
53. (2.4, punt 5) Zijn door jou nieuwe kaders gecreëerd om het mogelijk te maken nieuwe 
werkwijze op te stellen? Dieptevraag: kwamen de nieuwe werkwijzen overeen met wat de 
organisatie voor ogen had? 
“We hebben vooral veel zelf moeten doen. Moet je iets goed willen uitleggen moet je eerst zelf 
weten hoe het exact werkt en heb hiermee vooral mijn eigen grenzen verlegd.” 
54. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven of het voor u mogelijk was grensoverschrijdend verbindingen 
te leggen om zo bij andere uw nieuwe werkwijze te promoten? Dieptevraag: hoe heeft dit u 
geholpen en de organisatie en in welke zin? 
“Dit hebben we bij DATA IP gedaan. Daar hebben destijds Jose tussen gezet. Die heeft daar 
echt een half jaar lang grenzen moeten overschrijden en verbindingen gelegd om er voor te 
zorgen dat iedereen met het nieuwe systeem moest gaan werken.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, in stand houden) 
55. (2.4, punt 6) Kan je omschrijven hoe de nieuwe manieren van werken aan jou zijn uitgelegd? 
Dieptevraag: vond je dit een handige werkwijze? Dieptevraag: Heb je tijdens deze uitleg of 
later de bestaande gedragsvoorschriften aangehaald? 
“Ik heb dit zelf uitgelegd.” 
56. (2.4, punt 7) Van welk systeem maak je gebruik om prestaties te volgen en zou dit ook anders 
kunnen? 
n.v.t. 
57. (2.4, punt 8) Heeft naar jouw inzicht de media nog een rol gespeeld waardoor wij 
aanpassingen hebben moeten doorvoeren in de manier van meten? 
“We hebben de krant wel eens gehaald door een fout, maar mij is niet bekend dat we 
daardoor het systeem hebben moeten aanpassen.” 
58. (2.4, punt 9) Had je bij het implementeren van de PMS andere behoeftes dan alleen de 
technische ondersteuning vanuit de bestaande manieren van prestatiemeting? 
“Wij hebben het oude juist niet in stand willen houden en hebben hier heel veel moeite voor 
moeten doen om ervoor te zorgen dat iedereen ermee ging werken.” 
59. (2.4, punt 10) Denk je dat het sociaal leven van medewerkers een rol heeft gespeeld in het 
behouden van de bestaande wijze van werken en op welke manier? 
“Ja, absoluut.” 
 In welke zin? 
“Veel overwerken, lange dagen maken. Iedere dag had Rutger de pizza's klaar. Hoe langer je 
zat hoe beter je was. Ik ging altijd om 17:00uur naar huis dus hoorde niet bij die harde kern. 
Omdat ik tegen overwerken ben. Je verdiend dan ook meer dan je basisloon en moet je door 
het nieuwe meetsysteem ineens 400 a 500 euro inleveren. En dat heeft dus wel invloed om het 
oude in stand te willen houden.” 
 
Gedragsvragen (Wie houden zich bezig met IW?) 
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60. (2.4, punt 11) Zag je procesmatig werken en de bijbehorende manier van meten als een 
bedreiging? Hoe heb je invloed uitgeoefend op deze verandering? Welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou gehad? 
“Nee bij mij niet, andere wel.” 
61. (2.4, punt 12) Is door deze verandering minder aanspraak gemaakt op jouw expertise of ben je 
wel eens benadert als niet expert? Wat heeft dit met jou gedaan en hoe reageerde jij hierop? 
“Nee juist meer.” 
62. (2.4, punt 13) Hoe gingen medewerkers met elkaar om in relatie tot de nieuwe manier van 
prestatie meten? 
“Er was juist geen groepsdynamiek. Vaak wordt aangegeven dat het oude zo goed was. 
Sommige willen het liefst morgen weer terug naar de oude situatie. We moeten er doorheen 
en dat doet pijn en kost veel tijd. Ze houden elkaar juist in stand om de oude situatie vast te 
houden.” 
 
Interviewvragen en antwoorden (respondent 2) 
 
Algemene vragen (eigenschappen geïnterviewde en sfeer creëren) 
Hoe lang bent je al werkzaam bij Allinq? 
Hoe ben je bij Allinq terecht gekomen? 
Hoe ben je in de telecom terecht gekomen? 
Welke functie bekleed je bij welke afdeling? 
 
Inleidende vragen (Mening geïnterviewde: betrokkenheid IE bij de verandering en kijk 
op de invoering van projectmatig naar procesmatig werken) 
1. Ben je betrokken geweest bij de organisatieverandering naar procesmatig werken en welke rol 
speelde je hierin? Dieptevraag: Hoe heb je deze rol ervaren? 
“Ja, ik heb in de werkgroep gezeten.” 
 Wat deed je precies in die rol? 
“Praktijk en materiedeskundige.” 
 Hoe heb je de rol ervaren? 
“Beetje lastig want ik ben eruit gestapt.” 
 Wat was de reden? 
“De problemen die ik zag kregen geen gehoor. Die werden overruled door collega's die 
zeiden dat het hun ideeën volgens het boek waren. Maar zo werkt het dus niet.” 
2. Wat vind je van de verandering naar procesmatig werken? 
“Die vind ik goed. Ik krijg nu alleen mijn gelijk, dat zoals het nu bedacht is niet werkt.” 
 Deels niet of voor alles niet? 
“Gedeeltelijk. Wil niet zeggen dat het helemaal niet goed is. Maar de dagelijkse dingen waar 
het nu op stuk loopt waren voor die tijd al gesignaleerd door mij.” 
3. Op welke manier had deze verandering invloed op jouw manier van werken? 
“Niet op de manier van werken, maar wel op en aantal besluiten die ik genomen heb. 
 Je bleef tegen zaken aanlopen die je dus zelf had voorspelt? 
“Ja, ik zit aan het einde van mijn loopbaan en wil het zo niet beëindigen.” 
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4. Ben je betrokken geweest bij de invoering van het PMS workflow-systeem KIM en welke rol 
speelde je hierin? 
n.v.t. 
5. Had je graag inhoudelijk betrokken willen zijn bij deze verandering en waarom? 
n.v.t. 
6. Wat vind je van deze manier van sturen? 
“Het besturen is goed, maar de systemen zijn niet geschikt voor ons werk. Het is allemaal 
houtje touwtje.” 
 Bedoel je dat je niet veel kwijt kan in de systemen? 
“Ja precies. De systemen zijn niet flexibel en die kan je heel moeilijk veranderen. Wekelijks 
heb je wel iets nieuws en dat past niet binnen het systeem. Wij hebben KIM, maar daarnaast 
ook Swimboard. Nou als zo doorgaat kunnen we er nog wel een derde bij bedenken. Je krijgt 
veranderingen in de markt en daar moet je flexibel op inspelen. Daar is KIM niet geschikt 
voor.” 
7.  (2.2, punt 1) Brengt deze vorm van sturen jou meer operationele efficiëntie en effectiviteit? 
“Binnen het procesmatig werken wel.” 
8. Maak je gebruik van deze PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Ja.” 
 
Gedragsvragen (Rol als IE) 
9. (2.3, punt 1) Wat waren jouw ideeën over het gebruik van deze PMS? Heb je ideeën of 
vernieuwingen kunnen inbrengen tijdens de ontwikkeling of invoering? 
“Ik heb het eerste proces voor KIM opgezet samen met de materiedeskundigen.” 
 Hebben deze geleid tot een stukje inrichting van KIM of Swimboard? 
“Ja, KIM was er al eerder voordat wij die stap hebben gemaakt naar procesmatig werken 
toe. Daarvoor heb ik dus het proces in KIM laten bouwen. Tijdens de implementatie is deze 
telkens bijgesteld omdat het blijkbaar in de praktijk toch iets anders werkte dan bedacht was. 
Je kan van te voren niet alles helemaal 100% neerzetten dat het gelijk perfect is. Wat een 
groot gevaar is met zulk soort systemen is dat je een kind met een waterhoofd krijgt. Het 
werkveld is heel breed en je kan dat niet voor elke situatie iets in het systeem bouwen.” 
10.  (2.3, punt 2) Hoe heb je invloed uitgeoefend op de implementatie van KIM? Dieptevraag: 
deed je dit individueel of in groepsverband? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor jou opgeleverd? 
“De ontwikkelingen en het doorvoeren hiervan is groepsmatig gebeurt met de 
projectleiders.” 
11.  (2.3, punt 3) Kan je aangeven waarom juist jij een bepaalde invloed zou kunnen hebben op de 
implementatie van het PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Omdat ik eigenlijk met dit werkveld begonnen ben binnen Schuuring. Toen ik bij Schuuring 
kwam was er nog niets. We zijn met een Excelsheet begonnen en zo is het proces gaan 
groeien. Dat heeft er ook mee te maken dat in die tussentijd steeds meer werkzaamheden bij 
Schuuring kwamen te liggen.” 
12. (2.3, punt 4) Zijn er factoren te noemen die jou hebben beperkt tijdens de implementatie van 
het PMS om jouw doel(en) te bereiken? 
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“Nee geen enkele.” 
 Behalve dan dat je op het laatste moment niet meer gehoord werd? 
“Dat was de laatste tijd dat te maken had met de overgang naar procesmatig werken. De 
start was de implementatie van KIM. En daarna is de organisatie verandert. We gaan wat bij 
elkaar voegen en toen liep het mis. Maar dat had niets met de PMS-en te maken.” 
13. (2.3, punt 5 en 6) Kan je middelen benoemen die je hebt gebruikt om bij deze implementatie 
jouw doel(en) te bereiken? 
“We maken gebruik van andere partijen. Dus we hebben derden nodig om het proces uit te 
voeren. Daar hebben we geen specifieke middelen voor gebruikt, maar gewoon de afspraken 
die er waren. Waarvan deels is vastgelegd, maar ook heel veel niet is vastgelegd en bij de 
mensen tussen de oren zit. En die hebben we proberen te vertalen naar KIM.” 
 Maar zijn er vanuit jou persoon zelf middelen ingezet om het tot een succes te maken? 
“De implementatie van KIM was een gezamenlijke verantwoordelijkheid die we met de 
collega's hebben opgepakt.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, creëren en verstoren) 
(vragen 20 t/m 22 meer voor leidinggevende, rest voor beide) 
14. (als vervolg op vraag 17) Kan je omschrijven hoe jij de genoemde middelen hebt ingezet? 
Dieptevraag: wat had je in gedachte te kunnen bereiken? Dieptevraag: welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
n.v.t. 
15. (2.4, punt 1) Hoe heb je overeenstemming gevonden tussen de bestaande manier van meten en 
het nieuwe PMS? Dieptevraag: welke methode heb je hierbij gebruikt? Dieptevraag: wat heeft 
dit jou gebracht en de organisatie en in welke zin? 
“We hadden bepaalde manieren van rapporteren en toen KIM er op een bepaalde manier 
stond hebben we eerst de data uit het systeem gehaald om dit om te bouwen naar KIM. Dus in 
die zin zijn vanuit de manier van meten wel wat zaken overgenomen.” 
16. (2.4, punt 2) Op welke manier heb je gebruik gemaakt van externe expertise voor het 
implementatieproces? Dieptevraag: op welke manier heeft de externe rol hierin een bijdrage 
geleverd? Dieptevraag: hoe ben je samen met de expert opgetrokken? Dieptevraag: welke 
voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Nee dat is niet geweest. Bij de externe waar we mee samen werkte ging het m.n. over de 
samenwerkingsinformatie die nodig was. Bepaalde partijen willen een forecast van ons 
hebben. Dat hebben we op een bepaald moment in KIM gebouwd om de informatie eruit te 
krijgen. En daar zit dus een gevaar, als je al dit soort dingen gaan inbouwen, dat het dus een 
waterhoofd wordt. En als er op een bepaald iemand is die dat ingebouwd heeft dan heb je een 
probleem.” 
17. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je een bepaalde persoonlijke vorm van politiek hebt 
gebruikt om invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (beloning, afgedwongen, 
legitiem, positie gebonden) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd 
en de organisatie en in welke zin? 
“Overredingskracht.” 
18. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je bepaalde technische middelen hebt gehanteerd 
om met deze kennis invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (expertise, referentie, 
informatiemiddelen) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de 
organisatie en in welke zin? 
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“De oude manier van meten is eigenlijk gewoon omgebouwd.” 
19. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je eventueel culturele aspecten hebt ingezet om 
jouw doel(en) te bereiken? (teamwork, het beste uit elkaar halen, procedures en regels, 
taakgerichtheid) Dieptevraag: hoe heeft dit voor jou geholpen en/of de organisatie en in welke 
zin? 
“De samenwerking is eigenlijk een proces dat vanzelf liep, omdat we dus eigenlijk toen al in 
een flow zaten van projectmatig naar procesmatig werken. Dus dat liep al parallel daaraan. 
De verandering en implementatie van KIM liepen dus gelijktijdig op en toen is het in een 
stroomversnelling gekomen, maar wij waren er al mee bezig. En dan was KIM daar een 
onderdeel van. Maar ook organisatorisch toen iedereen in zijn rol kwam.” 
20. (2.4, punt 4) Over de implementatie van het nieuwe PMS zijn in het verleden wel eens 
debatten geweest. Heb je wel eens morele argumenten gebruikt tijdens deze debatten om te 
rechtvaardigen en welk effect heeft dit gehad? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor u opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Nee.” 
21. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven hoe door jou invloed is uitgeoefend om bestaande de kaders 
(manieren van werken) op te zoeken om huidige werkwijzen opnieuw af te kaderen? 
Dieptevraag: hoe heeft dit u geholpen en/of de organisatie en in welke zin? 
“Die kaders worden eigenlijk gezet door de klant en daar binnen worden afspraken gemaakt 
die je hier moet uitvoeren. Dat kan dus betekenen dat je een kader zet op doorlooptijd 
bijvoorbeeld. Dus dat zijn in feite de kaders die we hebben doorgevoerd in KIM. Maar dat 
kan dus ook het financiële gedeelte zijn. We moeten weten wat er in kwam om te kunnen weten 
waar we het over hebben. Wat kost iets. Dat zijn contract en operationele afspraken. Allemaal 
kaders.” 
22. (2.4, punt 5) Zijn door jou nieuwe kaders gecreëerd om het mogelijk te maken nieuwe 
werkwijze op te stellen? Dieptevraag: kwamen de nieuwe werkwijzen overeen met wat de 
organisatie voor ogen had? 
“Die operationele afspraken kwamen inderdaad wel uit mijn koker.” 
23. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven of het voor u mogelijk was grensoverschrijdend verbindingen 
te leggen om zo bij andere uw nieuwe werkwijze te promoten? Dieptevraag: hoe heeft dit u 
geholpen en de organisatie en in welke zin? 
“Je moet wel eerst een aantal mensen in beweging krijgen die het altijd op de oude manier 
gedaan hebben. Dat heeft heel veel energie gekost.” 
 Hoe heb je dat dan precies gedaan? 
“Gewoon de mensen bij betrekken over wat het is en waar we naartoe gaan. En dat we het nu 
moeten doen. En dat lukt dat in begin niet zo, maar in verloop van tijd wel. Ik ken mensen die 
altijd operationeel en in projecten hebben gewerkt en daar heb je gewoon tijd voor nodig. Tot 
op een bepaald moment en dan moeten ze wel. Op een bepaald moment moet je echt afscheid 
nemen van het oude. Maar ook vertrouwen krijgen in het nieuwe wat natuurlijk 
ondersteunend moet zijn.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, in stand houden) 
24. (2.4, punt 6) Kan je omschrijven hoe de nieuwe manieren van werken aan jou zijn uitgelegd? 
Dieptevraag: vond je dit een handige werkwijze? Dieptevraag: Heb je tijdens deze uitleg of 
later de bestaande gedragsvoorschriften aangehaald? 
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 “Ik ben de uitvinder geweest, dus heb het zelf aan andere uitgelegd.” 
25. (2.4, punt 7) Van welk systeem maak je gebruik om prestaties te volgen en zou dit ook anders 
kunnen? 
n.v.t. 
26. (2.4, punt 8) Heeft naar jouw inzicht de media nog een rol gespeeld waardoor wij 
aanpassingen hebben moeten doorvoeren in de manier van meten? 
“Heeft zeker impact gehad. Het gehele ‘service window’ proces, wat er eerst niet in zat, is er 
later ingebouwd. En dat kwam, omdat er dus wel eens een keer iets fout ging. En toen hebben 
we dus het gepland werk gekregen. Dit was dus wel iets nieuws en moest in het systeem 
gebouwd worden. In stapjes komt dat er gewoon bij.” 
27. (2.4, punt 9) Had je bij het implementeren van de PMS andere behoeftes dan alleen de 
technische ondersteuning vanuit de bestaande manieren van prestatiemeting? 
“Ik had tijdens de implementatie eigenlijk echt behoefte aan een implementator. Dat mis je 
dus eigenlijk en is Schuuring eigen. Doe het er maar even bij.” 
 Dus dat was wel een nadeel? 
“Ja dat was een nadeel.” 
28. (2.4, punt 10) Denk je dat het sociaal leven van medewerkers een rol heeft gespeeld in het 
behouden van de bestaande wijze van werken en op welke manier? 
“In de eerste fase niet. Het laatste half jaar wel. Dat heeft voor bepaalde mensen sociale 
gevolgen gehad” 
En heeft het dan ook weer terug zijn weerslag gehad of dingen wel of juist niet 
geadopteerd werden? 
“Nee dat niet, maar wel die omslag naar procesmatig werken” 
 Kan je daar wat voorbeelden van geven? 
“Men praat daar niet over, maar weet dat dat er gewoon is. Maar zo is er meer en daar praat 
je dan over de mensen die bij Schuuring waren vanaf het eerste uur. Ik denk niet dat de 
mensen die verandering niet wilde, dat dus wel, alleen dat het voor hun bepaalde 
consequenties heeft. En sociaal bedoel je dan meestal de functie, indirect op je inkomen, en 
dat bedoel ik dus met sociaal. En natuurlijk smallere functies.” 
 
Gedragsvragen (Wie houden zich bezig met IW?) 
29. (2.4, punt 11) Zag je procesmatig werken en de bijbehorende manier van meten als een 
bedreiging? Hoe heb je invloed uitgeoefend op deze verandering? Welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou gehad? 
“Nee.” 
30. (2.4, punt 12) Is door deze verandering minder aanspraak gemaakt op jouw expertise of ben je 
wel eens benadert als niet expert? Wat heeft dit met jou gedaan en hoe reageerde jij hierop? 
“In eerste instantie niet, het afgelopen jaar wel. Dat heeft mij dus een bepaald besluit doen 
nemen. Dat is niet van het eerste uur, maar van de laatste periode en ik zie nu een kentering 
komen. Maar in het begin werd je gewoon genegeerd.” 
 Ben je dan wel eens weggezet als niet expert waardoor conflicten zijn ontstaan? 
“Nee.” 




“Ja dat is moeilijk bij Schuuring, omdat je bij Schuuring met veel externen zit.” 
 Zijn die externen minder betrokken bij? 
“Dat wil ik niet zeggen, maar die zitten wel anders in de film, omdat ze een gerichte opdracht 
meekrijgen, maar ligt ook aan wie het is en wat voor een rol ze vervullen. Sommige hebben 
een heel smal werkpakket en die doen gewoon hun dingentje. En zodra als er iemand is die er 
een wat bredere kijk op heeft dan wordt die met alles overladen. Die er even bij halen, weet je 
wel.” 
 
Interviewvragen en antwoorden (respondent 3) 
 
Algemene vragen (eigenschappen geïnterviewde en sfeer creëren) 
Hoe lang bent je al werkzaam bij Allinq? 
Hoe ben je bij Allinq terecht gekomen? 
Hoe ben je in de telecom terecht gekomen? 
Welke functie bekleed je bij welke afdeling? 
Inleidende vragen (Mening geïnterviewde: betrokkenheid IE bij de verandering en kijk 
op de invoering van projectmatig naar procesmatig werken) 
1. Ben je betrokken geweest bij de organisatieverandering naar procesmatig werken en welke rol 
speelde je hierin? Dieptevraag: Hoe heb je deze rol ervaren? 
“Zijdelings. Toen werkte ik nog maar net bij Schuuring” 
 Had je daar dan een bepaalde rol in? 
“Nee dat niet. Ik was ook alleen maar ingehuurd en ik had een project dat ik draaide en was 
meer met het project bezig zeg maar dan met het procesmatig werken zelf.” 
Maar de laatste tijd ben je wel iets meer betrokken bij procesmatig werken, KIM en 
Swimboard, e.d.? 
“Nou ook nog wel meer langs de zijlijn. Wij krijgen onze informatie en alle wijzigingen krijg 
je dan gewoon mee.” 
2. Wat vind je van de verandering naar procesmatig werken? 
“Ik denk dat als je binnen de organisatie kijkt van hoe Schuuring was en nu, dan moet je wel 
naar procesmatig werken want je kan niet meer op de achterkant van een sigarendoosje 
werken.” 
Is dat dan voor een bepaald type werk of zijn er werken te noemen die daar minden 
voor geschikt zijn? 
“Ik denk dat het voor 80 a 90% geschikt is, maar er zullen altijd uitzonderingen zijn. Je hebt 
dus een raakvlak en beide kanten moet je dus kunnen overzien en je moet weten wat er voor 
na gebeurt om het op elkaar te laten aansluiten.” 
3. Op welke manier had deze verandering invloed op jouw manier van werken? 
“Nee eigenlijk niet. Bij mijn vorige werkgever waren we al gewend om heel veel te 
wijzigingen, reorganisaties en ander werk. En je moet ook gewoon mee, want als je niet mee 
gaat dan kan je beter stoppen want dan is het ook niet meer leuk. Da maak je het jezelf alleen 
maar moeilijk.” 
4. Ben je betrokken geweest bij de invoering van het PMS workflow-systeem KIM en welke rol 
speelde je hierin? 
n.v.t. 
5. Had je graag inhoudelijk betrokken willen zijn bij deze verandering en waarom? 
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“Eigenlijk niet. Ik ben niet zo van het procesmatig werken. Ik ben meer van het doen.” 
6. Wat vind je van deze manier van sturen? 
n.v.t. 
7.  (2.2, punt 1) Brengt deze vorm van sturen jou meer operationele efficiëntie en effectiviteit? 
“Dat denk ik wel.” 
 Op welke manier denk je dan? 
 “Je doet het allemaal op dezelfde manier. De aansturing is hetzelfde, de mensen worden op 
dezelfde manier aangestuurd, de informatie moet op dezelfde manier worden opgeslagen en 
de informatie die terugkomt uit het veld moet hetzelfde manier worden aangeboden. Het is 
allemaal heel erg gestandaardiseerd, zoals je gestandaardiseerde producten hebt.” 
8. Maak je gebruik van deze PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Ja, maar dan natuurlijk alleen de stappen die voor ons van toepassing zijn.” 
 
Gedragsvragen (Rol als IE) 
9. (2.3, punt 1) Wat waren jouw ideeën over het gebruik van deze PMS? Heb je ideeën of 
vernieuwingen kunnen inbrengen tijdens de ontwikkeling of invoering? 
“Nee.” 
10.  (2.3, punt 2) Hoe heb je invloed uitgeoefend op de implementatie van KIM? Dieptevraag: 
deed je dit individueel of in groepsverband? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor jou opgeleverd? 
n.v.t. 
11.  (2.3, punt 3) Kan je aangeven waarom juist jij een bepaalde invloed zou kunnen hebben op de 
implementatie van het PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
n.v.t. 
12. (2.3, punt 4) Zijn er factoren te noemen die jou hebben beperkt tijdens de implementatie van 
het PMS om jouw doel(en) te bereiken? 
“Nee, dat is allemaal goed gegaan” 
13. (2.3, punt 5 en 6) Kan je middelen benoemen die je hebt gebruikt om bij deze implementatie 
jouw doel(en) te bereiken? 
“Nee.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, creëren en verstoren) 
(vragen 20 t/m 22 meer voor leidinggevende, rest voor beide) 
14. (als vervolg op vraag 17) Kan je omschrijven hoe jij de genoemde middelen hebt ingezet? 
Dieptevraag: wat had je in gedachte te kunnen bereiken? Dieptevraag: welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
n.v.t. 
15. (2.4, punt 1) Hoe heb je overeenstemming gevonden tussen de bestaande manier van meten en 
het nieuwe PMS? Dieptevraag: welke methode heb je hierbij gebruikt? Dieptevraag: wat heeft 
dit jou gebracht en de organisatie en in welke zin? 
n.v.t. 
16. (2.4, punt 2) Op welke manier heb je gebruik gemaakt van externe expertise voor het 
implementatieproces? Dieptevraag: op welke manier heeft de externe rol hierin een bijdrage 
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geleverd? Dieptevraag: hoe ben je samen met de expert opgetrokken? Dieptevraag: welke 
voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
n.v.t. 
17. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je een bepaalde persoonlijke vorm van politiek hebt 
gebruikt om invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (beloning, afgedwongen, 
legitiem, positie gebonden) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd 
en de organisatie en in welke zin? 
“Nee.” 
18. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je bepaalde technische middelen hebt gehanteerd 
om met deze kennis invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (expertise, referentie, 
informatiemiddelen) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de 
organisatie en in welke zin? 
“Nee, vroeger hadden we alleen maar Excel. En Swimboard is gekomen om een bepaalde 
product, dat niet in KIM kon, toch door de fabriek heen te krijgen. Dus eigenlijk een afgeleide 
van KIM. Ik heb het oude Excel bestand niet gebruikt om Swimboard in te richten.” 
19. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je eventueel culturele aspecten hebt ingezet om 
jouw doel(en) te bereiken? (teamwork, het beste uit elkaar halen, procedures en regels, 
taakgerichtheid) Dieptevraag: hoe heeft dit voor jou geholpen en/of de organisatie en in welke 
zin? 
“Nee.” 
20. (2.4, punt 4) Over de implementatie van het nieuwe PMS zijn in het verleden wel eens 
debatten geweest. Heb je wel eens morele argumenten gebruikt tijdens deze debatten om te 
rechtvaardigen en welk effect heeft dit gehad? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor u opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Nee.” 
21. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven hoe door jou invloed is uitgeoefend om bestaande de kaders 
(manieren van werken) op te zoeken om huidige werkwijzen opnieuw af te kaderen? 
Dieptevraag: hoe heeft dit u geholpen en/of de organisatie en in welke zin? 
“Nee.” 
22. (2.4, punt 5) Zijn door jou nieuwe kaders gecreëerd om het mogelijk te maken nieuwe 
werkwijze op te stellen? Dieptevraag: kwamen de nieuwe werkwijzen overeen met wat de 
organisatie voor ogen had? 
n.v.t. 
23. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven of het voor u mogelijk was grensoverschrijdend verbindingen 
te leggen om zo bij andere uw nieuwe werkwijze te promoten? Dieptevraag: hoe heeft dit u 
geholpen en de organisatie en in welke zin? 
“Je probeert in het KIM proces wel eens dingen naar voren te krijgen die belangrijk zijn.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, in stand houden) 
24. (2.4, punt 6) Kan je omschrijven hoe de nieuwe manieren van werken aan jou zijn uitgelegd? 
Dieptevraag: vond je dit een handige werkwijze? Dieptevraag: Heb je tijdens deze uitleg of 




25. (2.4, punt 7) Van welk systeem maak je gebruik om prestaties te volgen en zou dit ook anders 
kunnen? 
n.v.t. 
26. (2.4, punt 8) Heeft naar jouw inzicht de media nog een rol gespeeld waardoor wij 
aanpassingen hebben moeten doorvoeren in de manier van meten? 
“Nee.” 
27. (2.4, punt 9) Had je bij het implementeren van de PMS andere behoeftes dan alleen de 
technische ondersteuning vanuit de bestaande manieren van prestatiemeting? 
“Nee.” 
28. (2.4, punt 10) Denk je dat het sociaal leven van medewerkers een rol heeft gespeeld in het 
behouden van de bestaande wijze van werken en op welke manier? 
“Dat zal vast wel. Als je over de situatie gaat nadenken en thuis toch anders gaat reageren, 
omdat jouw werkpakket anders is dan het was. Als jij van elke verandering een groot 
probleem maakt dan gaat jouw omgeving dat ook wel merken.” 
 
Gedragsvragen (Wie houden zich bezig met IW?) 
29. (2.4, punt 11) Zag je procesmatig werken en de bijbehorende manier van meten als een 
bedreiging? Hoe heb je invloed uitgeoefend op deze verandering? Welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou gehad? 
“Nee.” 
30. (2.4, punt 12) Is door deze verandering minder aanspraak gemaakt op jouw expertise of ben je 
wel eens benadert als niet expert? Wat heeft dit met jou gedaan en hoe reageerde jij hierop? 
“Nee, hetzelfde gebleven en nooit weggezet als net expert.” 
31. (2.4, punt 13) Hoe gingen medewerkers met elkaar om in relatie tot de nieuwe manier van 
prestatie meten? 
“Op de afdeling heb je het er met elkaar over. De ene is gewoon wat sneller dan de andere en 
als je tegen probleempjes op liep dat had je het er over en dat liep bij ons op de afdeling 
hartstikke goed.” 
 
Interviewvragen en antwoorden (respondent 4) 
 
Algemene vragen (eigenschappen geïnterviewde en sfeer creëren) 
Hoe lang bent je al werkzaam bij Allinq? 
Hoe ben je bij Allinq terecht gekomen? 
Hoe ben je in de telecom terecht gekomen? 
Welke functie bekleed je bij welke afdeling? 
Inleidende vragen (Mening geïnterviewde: betrokkenheid IE bij de verandering en kijk 
op de invoering van projectmatig naar procesmatig werken) 
1. Ben je betrokken geweest bij de organisatieverandering naar procesmatig werken en welke rol 
speelde je hierin? Dieptevraag: Hoe heb je deze rol ervaren? 
“Het zijn voor mij iedere keer stukje mededelingen geweest. We gaan het zus of zo doen, 
maar echt betrokken alleen helemaal in het begin natuurlijk, die eerste sessies.” 
 Want hoe lang zit je nu dan bij Allinq? 
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“Ik denk een jaar of 5. Dit werkveld een jaar. En daarvoor bij de orderintake” 
 Hoe heb je die rol ervaren? 
“Dat vind ik wel heel prettig, dat er naar je geluisterd wordt en dat er wat mee gedaan wordt. 
Dat je niet perse moet doen wat een ander zegt dan je moet doen.” 
2. Wat vind je van de verandering naar procesmatig werken? 
“Voor mij persoonlijk maakt het niet heel veel uit. Ik vind het op zich wel heel prettig, maar 
dan heb ik ook een heel ander werkveld denk ik dan iemand die helemaal in het proces zitten. 
Ik moet de maandelijks financiële gegevens hebben. De offertes die ik maak voor ETN IP, en 
ik vind het heel erg makkelijke wat ik een bepaalde week moet doen, echt perfect. En aan het 
einde zit ik nog een keer met het opleveren en het financiële deel zit daar niet echt in 
verwerkt. Dat was daarvoor ook al een standaard iets, dat je aan het einde van de maand de 
verrekening moest doen.” 
3. Op welke manier had deze verandering invloed op jouw manier van werken? 
“Nee. Ik had voorheen maar drie taken en die heb ik nu nog steeds. Alleen de manier waar ik 
moest kijken is makkelijker geworden. De verandering van het proces is alleen maar 
makkelijker geworden.” 
4. Ben je betrokken geweest bij de invoering van het PMS workflow-systeem KIM en welke rol 
speelde je hierin? 
n.v.t. 
5. Had je graag inhoudelijk betrokken willen zijn bij deze verandering en waarom? 
n.v.t. 
6. Wat vind je van deze manier van sturen? 
“Perfect, je weet precies waar je aan toen bent. Je weet op wat voor moment iets moet doen.” 
7.  (2.2, punt 1) Brengt deze vorm van sturen jou meer operationele efficiëntie en effectiviteit? 
“Ja zeker.” 
8. Maak je gebruik van deze PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Ja allebei. KIM is wel makkelijker in je totaaloverzicht.” 
 
Gedragsvragen (Rol als IE) 
9. (2.3, punt 1) Wat waren jouw ideeën over het gebruik van deze PMS? Heb je ideeën of 
vernieuwingen kunnen inbrengen tijdens de ontwikkeling of invoering? 
“Nee, omdat het proces eigenlijk al stond. Dus voor KIM was het voor die tijd ook al, alleen 
wat tijden aangepast en Swimboard is voor mij nagenoeg hetzelfde gegaan.” 
10.  (2.3, punt 2) Hoe heb je invloed uitgeoefend op de implementatie van KIM? Dieptevraag: 
deed je dit individueel of in groepsverband? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor jou opgeleverd? 
“We hebben een keer een sessie gehad, maar dat was meer een uitleg van hoe het werkte en 
moest je je eigen stukje eruit halen, maar dat was eigenlijk simpel.” 
11.  (2.3, punt 3) Kan je aangeven waarom juist jij een bepaalde invloed zou kunnen hebben op de 
implementatie van het PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
n.v.t. 
12. (2.3, punt 4) Zijn er factoren te noemen die jou hebben beperkt tijdens de implementatie van 
het PMS om jouw doel(en) te bereiken? 
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“Nee, ook het systeem niet. Ik ben eigenlijk wel heel erg tevreden.” 
13. (2.3, punt 5 en 6) Kan je middelen benoemen die je hebt gebruikt om bij deze implementatie 
jouw doel(en) te bereiken? 
n.v.t. 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, creëren en verstoren) 
(vragen 20 t/m 22 meer voor leidinggevende, rest voor beide) 
14. (als vervolg op vraag 17) Kan je omschrijven hoe jij de genoemde middelen hebt ingezet? 
Dieptevraag: wat had je in gedachte te kunnen bereiken? Dieptevraag: welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
n.v.t. 
15. (2.4, punt 1) Hoe heb je overeenstemming gevonden tussen de bestaande manier van meten en 
het nieuwe PMS? Dieptevraag: welke methode heb je hierbij gebruikt? Dieptevraag: wat heeft 
dit jou gebracht en de organisatie en in welke zin? 
“Nee, want KIM stond eigenlijk al op die manier. Tenminste daar zijn niet heel veel 
veranderingen in geweest. Dat was meer het overzetten van Excel naar KIM. Het enige wat 
verandert is zijn de tijden waarop iets uitgevoerd moest worden. En Swimboard is voor mij 
exact hetzelfde. Wij werkte al voor de gehele reorganisatie een jaar of twee met KIM en 
daarvoor had ik andere werkzaamheden. Dus ik kende KIM al en daardoor heb ik niet heel 
veel vergelijkingsmateriaal.” 
16. (2.4, punt 2) Op welke manier heb je gebruik gemaakt van externe expertise voor het 
implementatieproces? Dieptevraag: op welke manier heeft de externe rol hierin een bijdrage 
geleverd? Dieptevraag: hoe ben je samen met de expert opgetrokken? Dieptevraag: welke 
voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Nee.” 
17. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je een bepaalde persoonlijke vorm van politiek hebt 
gebruikt om invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (beloning, afgedwongen, 
legitiem, positie gebonden) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd 
en de organisatie en in welke zin? 
“Nee.” 
18. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je bepaalde technische middelen hebt gehanteerd 
om met deze kennis invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (expertise, referentie, 
informatiemiddelen) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de 
organisatie en in welke zin? 
“Nee.” 
19. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je eventueel culturele aspecten hebt ingezet om 
jouw doel(en) te bereiken? (teamwork, het beste uit elkaar halen, procedures en regels, 
taakgerichtheid) Dieptevraag: hoe heeft dit voor jou geholpen en/of de organisatie en in welke 
zin? 
“Nee.” 
20. (2.4, punt 4) Over de implementatie van het nieuwe PMS zijn in het verleden wel eens 
debatten geweest. Heb je wel eens morele argumenten gebruikt tijdens deze debatten om te 
rechtvaardigen en welk effect heeft dit gehad? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 




21. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven hoe door jou invloed is uitgeoefend om bestaande de kaders 
(manieren van werken) op te zoeken om huidige werkwijzen opnieuw af te kaderen? 
Dieptevraag: hoe heeft dit u geholpen en/of de organisatie en in welke zin? 
“Nee.” 
22. (2.4, punt 5) Zijn door jou nieuwe kaders gecreëerd om het mogelijk te maken nieuwe 
werkwijze op te stellen? Dieptevraag: kwamen de nieuwe werkwijzen overeen met wat de 
organisatie voor ogen had? 
“Nee.” 
23. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven of het voor u mogelijk was grensoverschrijdend verbindingen 
te leggen om zo bij andere uw nieuwe werkwijze te promoten? Dieptevraag: hoe heeft dit u 
geholpen en de organisatie en in welke zin? 
“Als ik opmerk dat niet op de meest efficiënte manier met het systeem wordt omgegaan, als ik 
dat zie bij anderen, dan zeg ik daar wel wat over. Dat komt wel meerdere keren per maand 
voor. Dit komt meestal naar boven als je kan zien hoe de voorganger in het proces zijn werk 
heeft gedaan. Het op de juiste manier omgaan met het systeem en de afspraken vind ik wel 
van belang.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, in stand houden) 
24. (2.4, punt 6) Kan je omschrijven hoe de nieuwe manieren van werken aan jou zijn uitgelegd? 
Dieptevraag: vond je dit een handige werkwijze? Dieptevraag: Heb je tijdens deze uitleg of 
later de bestaande gedragsvoorschriften aangehaald? 
“KIM kende ik al en Swimboard is gewoon een algemene prestatie van geweest over de 
algemene werking en niet persé op jouw stukje werk en dat je weet waar je jouw werk kan 
vinden en wat je moet doen. Ik kan men ook niet kwalijk nemen dat er niet meer over is 
verteld, want er was ook niet veel meer over te vertellen.” 
25. (2.4, punt 7) Van welk systeem maak je gebruik om prestaties te volgen en zou dit ook anders 
kunnen? 
n.v.t. 
26. (2.4, punt 8) Heeft naar jouw inzicht de media nog een rol gespeeld waardoor wij 
aanpassingen hebben moeten doorvoeren in de manier van meten? 
“Nee.” 
27. (2.4, punt 9) Had je bij het implementeren van de PMS andere behoeftes dan alleen de 
technische ondersteuning vanuit de bestaande manieren van prestatiemeting? 
“Nee, helemaal niet.” 
28. (2.4, punt 10) Denk je dat het sociaal leven van medewerkers een rol heeft gespeeld in het 
behouden van de bestaande wijze van werken en op welke manier? 
“Nee, bij mij niet. Het zijn voor mij zulke kleine aanpassingen dat ik daar geen "last" van 
heb. Ik kan mij voorstellen dat het voor andere in het proces mogelijk wel een rol heeft 
gespeeld.” 
 
Gedragsvragen (Wie houden zich bezig met IW?) 
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29. (2.4, punt 11) Zag je procesmatig werken en de bijbehorende manier van meten als een 
bedreiging? Hoe heb je invloed uitgeoefend op deze verandering? Welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou gehad? 
“Nee.” 
30. (2.4, punt 12) Is door deze verandering minder aanspraak gemaakt op jouw expertise of ben je 
wel eens benadert als niet expert? Wat heeft dit met jou gedaan en hoe reageerde jij hierop? 
“Nee, dat is hetzelfde gebleven.” 
31. (2.4, punt 13) Hoe gingen medewerkers met elkaar om in relatie tot de nieuwe manier van 
prestatie meten? 
“Ik weet natuurlijk dat er weerstand is geweest richting deze manier van werken. En ik weet 
dat als je op een kamer zit met vier of zes mensen, dat je dan meer invloed op hebt of zelf 
beïnvloed wordt. Als ik gewoon puur naar mijzelf kijk dan was het geen grote verandering 
geweest. Het is voor mij ook maar een heel klein stukje van de werkzaamheden die ik doe. 
Gezien ik daar ook niet tussen heb gezeten ben ik daar zelf ook niet door beïnvloed.” 
 
Interviewvragen en antwoorden (respondent 5) 
 
Algemene vragen (eigenschappen geïnterviewde en sfeer creëren) 
Hoe lang bent je al werkzaam bij Allinq? 
Hoe ben je bij Allinq terecht gekomen? 
Hoe ben je in de telecom terecht gekomen? 
Welke functie bekleed je bij welke afdeling? 
Inleidende vragen (Mening geïnterviewde: betrokkenheid IE bij de verandering en kijk 
op de invoering van projectmatig naar procesmatig werken) 
1. Ben je betrokken geweest bij de organisatieverandering naar procesmatig werken en welke rol 
speelde je hierin? Dieptevraag: Hoe heb je deze rol ervaren? 
“Ja. Toen die overgang begon zat ik nog in mijn oude rol en inmiddels ben ik Tactisch 
Planner. Dus zo heb ik het ervaren. Ik dus en naar een nieuwe functie en dus anders werken.” 
 Hoe heb je die rol ervaren? 
“Dat was soms wel eens lastig, om je oude manier los te laten en op de nieuwe manier te 
gaan werken en zeker bij het E2E pakket is dat zeker geval, omdat het een lastig pakket is en 
dat ervaren we nog steeds.” 
2. Wat vind je van de verandering naar procesmatig werken? 
“Op zich werkt dat goed, alleen E2E is heel lastig in te voegen. Kijkend naar het werk overall 
dat werkt dat goed alleen zijn sommige pakketten lastig en hebben extra aandacht nodig om 
dat goed voor elkaar te krijgen.” 
3. Op welke manier had deze verandering invloed op jouw manier van werken? 
“Die is lastig te beantwoorden, omdat ik naar een heel andere rol ging. Ik heb de overstap 
van de oude naar de nieuwe manier van meten nou niet bewust meegemaakt. Mijn 
verantwoordelijkheden lagen anders.” 
 Was dat juist een voordeel dat je naar een hele andere rol ging? 
“Ja, ik denk het wel. Het was misschien voor mij makkelijker dan voor mijn collega's die in 




4. Ben je betrokken geweest bij de invoering van het PMS workflow-systeem KIM en welke rol 
speelde je hierin? 
n.v.t. 
5. Had je graag inhoudelijk betrokken willen zijn bij deze verandering en waarom? 
n.v.t. 
6. Wat vind je van deze manier van sturen? 
“Swimboard en KIM is voor mij wel, gezien mijn helicopterview in mijn huidige functie, zijn 
dat mooie systemen om dat van een afstand te kunnen volgen. Hoe staat een project ervoor, 
wat is de status van een incident, dus dat help mij erg.” 
7.  (2.2, punt 1) Brengt deze vorm van sturen jou meer operationele efficiëntie en effectiviteit? 
“Ja, want anders had ik mailtjes en belletjes moeten plegen en nu kan ik een heel groot 
gedeelte uit het systeem halen. Elk moment van de dag kan ik kijken hoe iets ervoor staat.” 
8. Maak je gebruik van deze PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Ja.” 
 
Gedragsvragen (Rol als IE) 
9. (2.3, punt 1) Wat waren jouw ideeën over het gebruik van deze PMS? Heb je ideeën of 
vernieuwingen kunnen inbrengen tijdens de ontwikkeling of invoering? 
“Nou KIM heb ik niet bewust meegemaakt, daar werkte mijn collega's al jaren mee en alleen 
ons werkpakket zat daar niet in en was voor ons helemaal nieuw. Daar ken ik ook niet alle 
trucjes niet veel op enkelen functionaliteiten na. Swimboard ben ik wel heel nou bij betrokken 
geweest om dit in te richten voor het E2E programma en heb ik samen met collega's helemaal 
opgebouwd.” 
10.  (2.3, punt 2) Hoe heb je invloed uitgeoefend op de implementatie van KIM? Dieptevraag: 
deed je dit individueel of in groepsverband? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor jou opgeleverd? 
“Dat is deels in de groep besproken om na te gaan hoe we dit precies willen gaan besturen. 
Misschien niet met het gehele team, maar wel de keyplayers.” 
 Wat waren de voor- en nadelen? 
“Het enige nadeel als je iets in groepsverband doet is dat je discussie krijg bij met name 
veranderingen natuurlijk, dus dan merk je dat dat wat langer duurt. Als je dat met z'n tweeën 
had gedaan ging je misschien wat sneller doorheen dan met de groep. Want er is altijd wel 
iemand die beren op de weg ziet. En de ene heeft deze mening en een ander weer een andere 
mening.” 
11.  (2.3, punt 3) Kan je aangeven waarom juist jij een bepaalde invloed zou kunnen hebben op de 
implementatie van het PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Omdat ik voorheen geheel verantwoordelijk was voor dat programma dat in Swimboard 
gezet moest worden en dus bij betrokken was en nog steeds ben.” 
12. (2.3, punt 4) Zijn er factoren te noemen die jou hebben beperkt tijdens de implementatie van 
het PMS om jouw doel(en) te bereiken? 
“Het opstarten van Swimboard niet zo zeer. Wat ik nog wel steeds merk is dat mensen het 
lastig vinden om op de nieuwe manier te gaan werken. En ook het afmelden van taken in 
Swimboard moet nog wel verbetering in komen en dat heeft er alles mee te maken dat 
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sommige mensen dingen los moeten laten, andere mensen het over moeten nemen en nu hangt 
het een beetje in het midden. En dat maakt het nog lastig.” 
13. (2.3, punt 5 en 6) Kan je middelen benoemen die je hebt gebruikt om bij deze implementatie 
jouw doel(en) te bereiken? 
“Ik heb natuurlijk mijn ervaring gebruikt en samenwerking met de mensen, waarvan ik wist 
dat zij een gedeelte van het proces beter kende dan ikzelf, dus dat heb ik gebruikt.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, creëren en verstoren) 
(vragen 20 t/m 22 meer voor leidinggevende, rest voor beide) 
14. (als vervolg op vraag 17) Kan je omschrijven hoe jij de genoemde middelen hebt ingezet? 
Dieptevraag: wat had je in gedachte te kunnen bereiken? Dieptevraag: welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“We hebben samen met Jose heb ik verteld hoe het e.e.a. werkte en zij heeft dit vertaald naar 
Swimboard en op de momenten dat er een collega van mij er meer van wist hebben we die 
erbij betrokken.” 
15. (2.4, punt 1) Hoe heb je overeenstemming gevonden tussen de bestaande manier van meten en 
het nieuwe PMS? Dieptevraag: welke methode heb je hierbij gebruikt? Dieptevraag: wat heeft 
dit jou gebracht en de organisatie en in welke zin? 
“In de oude manier werd niet zoveel gemeten. Daar werkte we vooral met het systeem van de 
opdrachtgever, Planview. We hadden nog wel een soort dagstart formulier die werd gebruikt 
om vanuit dumps en planview. En het mooie van Swimboard is, is dat het helemaal ons eigen 
systeem is, dat hebben we helemaal zelf in de hand, kunnen we zelf op sturen en veranderen, 
rapportages maken, daar zijn wij helemaal vrij in.” 
16. (2.4, punt 2) Op welke manier heb je gebruik gemaakt van externe expertise voor het 
implementatieproces? Dieptevraag: op welke manier heeft de externe rol hierin een bijdrage 
geleverd? Dieptevraag: hoe ben je samen met de expert opgetrokken? Dieptevraag: welke 
voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Nee.” 
17. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je een bepaalde persoonlijke vorm van politiek hebt 
gebruikt om invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (beloning, afgedwongen, 
legitiem, positie gebonden) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd 
en de organisatie en in welke zin? 
“Ik wist natuurlijk wel vanuit mijn oude rol bij wie ik moest zijn en heb daar aangegeven dat 
ik die desbetreffende mensen nodig heb om verder te komen in Swimboard.” 
 Dus je heb bekeken of je gezamenlijk invloed kan uitoefenen? 
“Ja, en we hebben uiteindelijk meerdere sessies gehad met de gehele groep.” 
18. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je bepaalde technische middelen hebt gehanteerd 
om met deze kennis invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (expertise, referentie, 
informatiemiddelen) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de 
organisatie en in welke zin? 
“We hebben wel de taken zoals ze benoemd waren in Planview hebben we in Swimboard weer 
laten terugkomen en waren punten waar wij op wilde meten. In dat opzicht wel.” 
19. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je eventueel culturele aspecten hebt ingezet om 
jouw doel(en) te bereiken? (teamwork, het beste uit elkaar halen, procedures en regels, 
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taakgerichtheid) Dieptevraag: hoe heeft dit voor jou geholpen en/of de organisatie en in welke 
zin? 
“De taakgerichtheid hebben we gebruikt. We hebben van iedere persoon zijn ervaringen 
ingezet om tot een zo compleet mogelijk meetsysteem te komen.” 
20. (2.4, punt 4) Over de implementatie van het nieuwe PMS zijn in het verleden wel eens 
debatten geweest. Heb je wel eens morele argumenten gebruikt tijdens deze debatten om te 
rechtvaardigen en welk effect heeft dit gehad? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor u opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“We zitten nu nog steeds wekelijks bij elkaar en nemen alle items in Swimboard door voor het 
E2E programma en daar merk je nog steeds dat bepaalde mensen nog taken moeten 
afmelden, deels omdat ze het niet wisten wat te maken heeft met de overdracht een overgang 
van taken waar het nu nog een beetje in het midden blijft hangen. En daar lopen we op dit 
moment nog tegen aan.” 
En heb je bij mensen in dit overleg dan nog de bewustwording gecreëerd om hun die 
nodig activiteiten te laten  doen? 
“Jazeker, want als je die taken niet doorklikt dan komt die niet in het volgende bakje terecht 
en weet je wel van voor een gevolgen dat heeft voor het project en die klant. Dus er hang best 
een verantwoordelijkheid aan het afmelden van een taak.” 
21. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven hoe door jou invloed is uitgeoefend om bestaande de kaders 
(manieren van werken) op te zoeken om huidige werkwijzen opnieuw af te kaderen? 
Dieptevraag: hoe heeft dit u geholpen en/of de organisatie en in welke zin? 
“” De doorlooptijden zijn eigenlijk hetzelfde gebleven. In ons programma heb je zeg maar de 
doorlooptijden en de dingen die je moet doen, zijn helemaal vastgelegd door Huawei, dus die 
wordt ons aangereikt en daar hebben we aan te voldoen. Daar zijn wij zelf niet leidend in om 
daar wat in te gaan doen. Wel hoe je het binnen die taken inricht en wie wat zou moeten gaan 
doen, maar taken uitbreiden of verlengen hebben wij geen invloed op gehad.” 
22. (2.4, punt 5) Zijn door jou nieuwe kaders gecreëerd om het mogelijk te maken nieuwe 
werkwijze op te stellen? Dieptevraag: kwamen de nieuwe werkwijzen overeen met wat de 
organisatie voor ogen had? 
n.v.t. 
23. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven of het voor u mogelijk was grensoverschrijdend verbindingen 
te leggen om zo bij andere uw nieuwe werkwijze te promoten? Dieptevraag: hoe heeft dit u 
geholpen en de organisatie en in welke zin? 
“Dat is wat lastig want wij waren de laatste die hiermee gingen werken. Voordat wij hiermee 
gingen starten was iedereen hier al bekend met deze systemen, dus nee.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, in stand houden) 
24. (2.4, punt 6) Kan je omschrijven hoe de nieuwe manieren van werken aan jou zijn uitgelegd? 
Dieptevraag: vond je dit een handige werkwijze? Dieptevraag: Heb je tijdens deze uitleg of 
later de bestaande gedragsvoorschriften aangehaald? 
“Uitgelegd. Ik heb samen met performance management, die hebben het systeem ingericht, 
heb ik geholpen met inrichten en zo ben ik erin gegroeid. Voor de rest is het ‘learning on the 
job’.” 
 Was dat handig om zo te doen? 
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“Nou het is geen moeilijk systeem en hebt daar geen uitgebreide uitleg voor nodig. Na een 
uitleg is het duidelijk. Het is een heel gebruiksvriendelijk systeem.” 
25. (2.4, punt 7) Van welk systeem maak je gebruik om prestaties te volgen en zou dit ook anders 
kunnen? 
“KIM en Swimboard. Ja, ik had het liefst één systeem gehad, zoals we in de toekomst met IFS 
wel naartoe en dat is wel iets dat ik mis. Staat het nu in het een of het andere systeem. En ook 
met je rapportages was het mooier geweest. Dan had je gelijk een totaalbeeld gehad.” 
26. (2.4, punt 8) Heeft naar jouw inzicht de media nog een rol gespeeld waardoor wij 
aanpassingen hebben moeten doorvoeren in de manier van meten? 
“Nee ik praat niet met de media haha. Nee.” 
27. (2.4, punt 9) Had je bij het implementeren van de PMS andere behoeftes dan alleen de 
technische ondersteuning vanuit de bestaande manieren van prestatiemeting? 
“Ja denk ik. Het oude dat liep naar onze mening goed en was goed ingericht en dat liep. Wij 
leveren keurig op tijd op wanneer de klant iets verwachtte, dus ja daar hebben we best moeite 
mee. Het loopt nu ook nog niet soepel en dan wordt er inderdaad snel gezegd dat vroeger 
beter was, maar we hebben andere keuzes gemaakt, we willen procesmatig werken, dus het 
ene is dan wat makkelijker in te voegen dan het andere en hebben nu een wat lastiger 
pakket.” 
28. (2.4, punt 10) Denk je dat het sociaal leven van medewerkers een rol heeft gespeeld in het 
behouden van de bestaande wijze van werken en op welke manier? 
“Kijkend naar de systemen niet. De veranderingen van de projectmatig naar procesmatig 
denk ik wel.” 
 En in welke zin? 
“Nou ja, omdat mensen nu ineens iets heel ander moeten gaan doen of het op een andere 
manier moeten gaan doen. Dus in dat opzicht. De efficiëntie merk ik op dit moment nog niet. 
We zitten nog vol in de verandering en mensen die taken moeten gaan overnemen. Ik hoop en 
verwacht dat we die wel in de toekomst gaan krijgen” 
 
Gedragsvragen (Wie houden zich bezig met IW?) 
29. (2.4, punt 11) Zag je procesmatig werken en de bijbehorende manier van meten als een 
bedreiging? Hoe heb je invloed uitgeoefend op deze verandering? Welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou gehad? 
“Niet als een bedreiging, maar wel zorgen of mijn werkpakket daar in gaat passen. En die 
vraag heb ik af en toe nog wel eens.” 
 Hoe ga je daarmee om? 
“We hebben daar over met collega's en iedereen die betrokken is bij E2E en weet dat we er 
nog niet zijn.” 
30. (2.4, punt 12) Is door deze verandering minder aanspraak gemaakt op jouw expertise of ben je 
wel eens benadert als niet expert? Wat heeft dit met jou gedaan en hoe reageerde jij hierop? 
“Ik denk dat mij best genoeg gevraagd is.” 
 Ben je wel eens weggezet als niet expert? 
“Er is helaas niet altijd geluisterd. Ik ben ook niet de alleswetende en de mensen waar wij 
mee samenwerkte die hadden al veel meer ervaring met procesmatig werken. Dus ik heb wel 
mijn kanttekeningen erbij gehad, samen met andere collega's en die hebben we ook wel 
aangegeven, maar als op een bepaald moment de keuzes zijn gemaakt dan is het de 
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schakelaar omzetten en gaan we het proberen en dan kan je misschien alleen achteraf 
concluderen dat wel of niet de juiste keuze is geweest. En daar moeten we nog naartoe.” 
31. (2.4, punt 13) Hoe gingen medewerkers met elkaar om in relatie tot de nieuwe manier van 
prestatie meten? 
“Laten we zeggen dat deze groep het heel lastig heeft om met deze verandering om te gaan en 
niet alleen met de verandering in de manier van werken, maar ook hun eigen taken dat iets 




Interviewvragen en antwoorden (respondent 6) 
 
Algemene vragen (eigenschappen geïnterviewde en sfeer creëren) 
Hoe lang bent je al werkzaam bij Allinq? 
Hoe ben je bij Allinq terecht gekomen? 
Hoe ben je in de telecom terecht gekomen? 
Welke functie bekleed je bij welke afdeling? 
Inleidende vragen (Mening geïnterviewde: betrokkenheid IE bij de verandering en kijk 
op de invoering van projectmatig naar procesmatig werken) 
1. Ben je betrokken geweest bij de organisatieverandering naar procesmatig werken en welke rol 
speelde je hierin? Dieptevraag: Hoe heb je deze rol ervaren? 
“Ik ben denk ik vanaf dag een betrokken bij geweest. Niet altijd zo zeer in de zin van "dit is je 
opdracht, ga het regelen", maar wel in de zin van "hey je hebt informatiekunde gestudeerd 
dus je snap hoe je de bruggentjes moet bouwen tussen de mensen hun idee en wat daar 
gebeurt. En zo heb ik altijd wel een rol gehad. Later is die rol ook geformaliseerd, zodat ik 
vanuit mijn oude rol heel veel bij dergelijke projecten, veranderingen, aansporen op starten, 
bedenken. In de rol van informatiemedewerker heb ik de vraag gehad voor de KIM 
implementatie. We hebben het niet geïmplementeerd, maar we gebruiken het niet. Dat was de 
opdracht waarmee ik binnen ben gekomen. Vanuit deze rol ben ik uitgegroeid tot 
Informatiemanager en toen manager Preperations.” 
 Hoe heb je de laatste rol ervaren? 
“Leuk, uitdagend, ongestructureerd, intensief. Bovenal denk ik als heel intrigerend wat er met 
mensen gebeurt vond ik heel boeiend.” 
2. Wat vind je van de verandering naar procesmatig werken? 
“Essentieel. De markt verandert en daardoor moeten wij mee veranderen. Daarnaast ben ik 
vanaf kinds af aan op een of andere manier lui geweest. Dat beteken dus dat om die luiheid te 
kunnen invullen moet je efficiënt kunnen werken. Dus ik ben er al vanaf klein jongentje mee 
bezig. Daardoor past het wel bij mij dat ik op zoek ben naar efficiëntie. En ik denk het dat 
vooral dat mijn drijfveer kan zijn in die verandering. En daarom accepteer ik het natuurlijk, 
he we moeten dit doen.” 
 Vind je ook dat het bij type product hoort? 
“Dat is voor mij geen discussie!” 
3. Op welke manier had deze verandering invloed op jouw manier van werken? 
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“Het heeft in zekere zin invloed gehad, omdat ik dus wel mensen die nog in het oude stramien 
zaten mee moest nemen naar het nieuwe. Dus daar heeft het voor mij veel invloed gehad. Dus 
meer de aansturende rol? Ja” 
4. Ben je betrokken geweest bij de invoering van het PMS workflow-systeem KIM en welke rol 
speelde je hierin? 
Zie vorige antwoorden 
5. Had je graag inhoudelijk betrokken willen zijn bij deze verandering en waarom? 
n.v.t. 
6. Wat vind je van deze manier van sturen? 
“Ik denk dat het situationeel is, maar het antwoord is in ieder geval ja. Er zitten voor en 
nadenken aan. Voordelen die ik denk ik zie, om een kleine opsomming te geven is gewoon, 
omdat mensen weten waar ze verantwoordelijk voor zijn, weten wat ze moeten doen, wanneer 
ze het moeten doen, in welke tijd en hoe ze het moeten doen. Een nadeel wat ik ook kan 
bedenken is dat je een stuk flexibiliteit niet weghaalt, maar de mensen het zo ervaren. Die 
ervaren het wel als ik mag dit niet meer en ik mag dat niet meer. En dat is een gevaar als je in 
die transitie zit van de ene situatie naar de andere situatie. Gaat het dan meer op hokjes 
denken? Ja, maar ook denken in een project kan je dingen naar je toe trekken. In een project 
kan je veel sneller zeggen, een project is eigenlijk een klein bedrijfje ‘an sich’ en ben je in 
staat om te zeggen: hey we hebben hier een probleem, maar weet je wat ik pak dat wel op. 
Maar omdat we nu in processen werken heeft iedereen een verantwoordelijkheid en die ligt 
alleen bij die desbetreffende persoon. En dat voorkomt dus dat iedereen maar kan zeggen ik 
los dat wel even op, ik doe dat wel eventjes. Niets zo zeer het hokjes denken wel. Want ik vind 
dat je in een projectgroep moet je ook verantwoordelijkheden hebben en moet helder zijn wie 
wat regelt. Dat is niet eens het verschil, maar vooral het gevoel wat die medewerkers hebben: 
vroeger kon ik dit naar mij toe trekken, kon ik erin duiken en oppakken en nu is dat 
afgekaderd. En voelen mensen zich dan ook niet meer verantwoordelijk om op te pakken? 
Precies.” 
7.  (2.2, punt 1) Brengt deze vorm van sturen jou meer operationele efficiëntie en effectiviteit? 
“Ja, dat moet wel anders moet je het niet doen.” 
 En in welke zin, hoe komt dat dan, hoe wordt dat dan veroorzaakt? 
“Ik denk grootste slag die wij hier gemaakt hebben is dat er duidelijkheid is. Weten wanneer 
wat opgepakt moet worden. Waar vroeger op items die "oja, ik ben verantwoordelijk voor dit 
dus dan doe ik dat en dat maar" en dat zag je dat de een werkte aan opdrachten voor week 5 
en de ander voor week 12 aan het uitvoeren was. Als je dat niet gaat structureren dan krijg je 
natuurlijk nooit wat af. En dat was wat er hier speelde en door die systemen hebben we het in 
ieder geval een opeenvolging van activiteiten gezet waardoor je dus gewoon afdwingt: jij 
gaat aan deze opdracht werken op dat moment.” 
 Maar zegt dat iets of je dan ook wel eigenlijk efficiënt aan het werk ben? 
“Het is effectief, omdat je ook echt iets afrond. Ik denk dat het uiteindelijk wel efficiënt kan 
zijn. Ik denk dat we er nog niet zijn. Ik denk wel dat het efficiënt kan worden, omdat je 
gewoon veel strakker de regie gaat voeren over een bepaalde taak. Projectmatig werken 
betekent ook dat je niet zo goed weet hoelang een taak duurt, want je doet het niet zo vaak. 
Terwijl je bij de procesmatige aanpak precies weet hoe lang iets duurt en kan dan op de 
efficiëntie gaan sturen. Maar ik denk niet dat we daar al tijd.” 
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Zou je nog wat meer stuurinformatie willen hebben om de aansluitende activiteiten te 
kijken wat er nou binnen het dag of dagdeel past van een medewerker om het goed 
meetbaar te krijgen? 
“Ja dat zou wel helpen.” 
8. Maak je gebruik van deze PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Ja.” 
 
Gedragsvragen (Rol als IE) 
9. (2.3, punt 1) Wat waren jouw ideeën over het gebruik van deze PMS? Heb je ideeën of 
vernieuwingen kunnen inbrengen tijdens de ontwikkeling of invoering? 
“Ik denk dat ik vanuit mijn oude rol hier zelf een hele grote invloed op had zelfs. Het gebruik 
in KIM en hoe we dat doen, waarom we dat doen, uitdragen van die boodschap. Ik ben 
aangehaakt op het moment dat KIM geïmplementeerd was en dat heb je juist met dit soort 
dingen te maken. Kim was geïmplementeerd, maar we gebruikte het niet. Beetje na-
registreren, beetje van ik heb nu alles gedaan en druk de opdracht nu maar door. Daar zat 
echt de grote bottle-neck bij de implementatie. Die kwam voort uit mensen die niet wilde, niet 
begrepen, waarom ze dit moesten doen. De 'What is it in for me' factor ontbrak aan alle 
kanten. In het begin heb ik die geanalyseerd. Wat weerhoud jullie er nu van het systeem te 
gebruiken en ben ik met iedereen in gesprek gegaan en heb ik verschillende tools ingericht 
om het gebruik te motiveren.” 
10.  (2.3, punt 2) Hoe heb je invloed uitgeoefend op de implementatie van KIM? Dieptevraag: 
deed je dit individueel of in groepsverband? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor jou opgeleverd? 
“Dat kan je niet alleen doen. Deed ik het alleen in de zin van rol informatiekundige: ja. Ik 
was de enige in die rol, maar je hebt altijd daar mensen voor nodig om andere te motiveren, 
er wat van te vinden. Ik kan iedereen hier in de organisatie lopen zeggen jij moet dit nu zo 
gaan doen, maar als die persoon niet gevoed wordt vanuit het management gaat het niet 
gebeuren.” 
 Was dat alleen het management of ook andere mensen? 
“Ook andere mensen, misschien nog wel bovenal. Maar er waren ook tegenstanders. Want 
management zei gewoon die moeten we gaan gebruiken, maar toch liep het niet en kregen ze 
het niet aan de praat en dat had juist denk ik met dominante personen te maken die gewoon 
zeiden van ik zie het nut er niet van in dus ik doe het niet. Hoe ik het hier ervaren heb dat kon 
ik nooit alleen dus ik had er wel een bepaalde visie bij, maar heb juiste mensen in stelling 
gebracht, misschien zelfs een beetje geholpen om naar mijn standpunt te komen en een voor 
een omgetagd. Want het is een hele groep die er mee moest gaan werken en dan lukt het ook 
niet meteen.” 
 Dus je zou kunnen zeggen dat als je een kleine groep hebt dan lukt het misschien 
individueel? 
“Ja En daarmee kan je dan ook zeggen over de voor- en nadelen als je het groepsmatig doet 
het waarschijnlijk werkt bij een hele grote groep en als je dat individuele doet dat niet werkt 
of heel moeilijk wordt? Ik denk dat het klopt wat je zegt. En zo heb ik het ook ervaren. Als ik 
een poppetje om krijg om het wel te gebruiken heb je niets. Als je de groep meekrijgt. Maar 
het kan wel beginnen bij een individueel persoon die op verschillende manieren kracht 
uitoefent op die ander personen. Kan een leider zijn, maar ook manager of collega die dit op 
verschillende manier andere mensen beïnvloed, meeneemt, en daarmee dus ook krachtig 
persoon kan zijn om invloed uit te oefenen om die manier hoe zij het systeem ervaren.” 
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 Dat hangt dus ook af van de positie of aanzien van een persoon? 
“Weet niet. Ik kwam hier binnen als een jochie van 27, 28 jaar, een trainee. Hoeveel aanzien 
zal ik nou eigenlijk gehad hebben? Ik denk ook niet dat het zozeer te maken had met het 
hebben van de hogere posities.” 
 
11.  (2.3, punt 3) Kan je aangeven waarom juist jij een bepaalde invloed zou kunnen hebben op de 
implementatie van het PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Deed ik het alleen in de zin van rol informatiekundige: ja. Ik was de enige in die rol” 
12. (2.3, punt 4) Zijn er factoren te noemen die jou hebben beperkt tijdens de implementatie van 
het PMS om jouw doel(en) te bereiken? 
“Factor IT en mens. IT in de zin van ontwikkelingen. Wij hebben dit en dat nodig om het tot 
een succes te maken en IT zegt dat kan niet. En factor mensen die de andere kant op wees ik 
heb dit en dat nodig om het tot een succes te maken en konden IT als smoes gebruiken. Ja dit 
knopje werkt niet. Heb je nu echt dit knopje nodig of verkoop je mij nu of je dat knopje nodig 
hebt of gebruik je het als reden om het maar niet te hoeven gebruiken. De factor mens is de 
grootste geweest waarbij IT heus wel een beperkende factor had, omdat een hele makkelijke 
manier was voor de nee zeggers, ja maar IT faciliteert ons niet.” 
13. (2.3, punt 5 en 6) Kan je middelen benoemen die je hebt gebruikt om bij deze implementatie 
jouw doel(en) te bereiken? 
“Ik denk dat het vooral interpersoonlijke skills zijn geweest. Heel veel in gesprek gaan met de 
andere medewerkers. Joh waar loop je dan echt tegenaan, is het dan echt belangrijk of 
identificeer je het nu als belangrijk. Ja, maar ik moet die knoppen hebben anders kan ik me 
werk niet doen, dat filter moet werken. En dan vervolgens in gesprek gaan, oké dat filter hoe 
vaak gebruik je die nu eigenlijk, ja een keer in de 3 maanden. Oké dus een keer in de 3 
maanden zou je dus iets willen doen wat je dan niet kan, maar de rest kan je dus wel doen. De 
eerste perceptie van die medewerker is dan ik kan het niet doen. In een gesprek uitleggen ik 
denk dat dat de grootste factor is waardoor het uiteindelijk toch een succes is geworden. 
Constant een dialoog aangaan met mensen om dit te beïnvloeden. Ik heb iets gedaan wat heet 
een powerbase waarmee je dus identificeert welke mensen welke mensen beïnvloeden, zodat 
ik ook snapte dat als ik Pietje beïnvloede indirect ook Henk en Nico mee beïnvloede, maar als 
ik Nico beïnvloede, dan pakte ik Sjaakie en Dirk ook mee. Dat heb ik in kaart gebracht en is 
niet iets wat je kan aanvragen, maar goed snappen dat als ik dit zeg, dan hoor ik dat daar 
weer terug. Ik heb er een hele kaart van gemaakt, hoe zitten die relaties nou in elkaar. En zo 
kon ik dus bewust, als ik bij Pietje iets voor elkaar wou brengen naar Henkie lopen, Henkie 
hoe vind je dit, ja dat is een goed idee is een goed idee. En dan wist ik dat dit op een bepaald 
moment bij Pietje terecht zou komen. En daarmee denk je dat je dus dat je autoriteit van 
iemand anders op het gebeid van kennis, autoriteit als expert, die denk hetzelfde als ik, dat 
matched is waar ik naar zocht.” 
 Dus expertise van andere om toch je doel te bereiken? 
“Nee, meer de autoriteit. Lees hem als ik kijk op tegen Henk. Niet omdat hij slimmer, beter is, 
maar wij werken fijn samen. Ik wil iets niet, het effect wat ik toegepast heb is dat ik niet 
mijzelf ging praten, maar met Henk ging praten, omdat ik wist dat Henk en ik goed konden 
heen en weer ping pongen. Een stukje autoriteit dat Henk heeft naar mij toe en ik identificeer 
mij aan hem en hij weet veel dus als hij dat vind dan zal dat wel goed zijn.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, creëren en verstoren) 
(vragen 20 t/m 22 meer voor leidinggevende, rest voor beide) 
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14. (als vervolg op vraag 17) Kan je omschrijven hoe jij de genoemde middelen hebt ingezet? 
Dieptevraag: wat had je in gedachte te kunnen bereiken? Dieptevraag: welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Wat ik gedaan heb is dat heel erg ingezet als ik wil dus dat Henk in beweging kwam ging ik 
niet altijd met Henkie praten, maar ook met Dirkje praten. Waarbij ik iets eerder aan Dirkje 
had gezet en liep Henkie ermee te shoppen. Dat konden hele slinkse dingentjes zijn. Ik heb een 
keer iets heel doms gezegd waarvan ik wist dat als ik dit zeg en hij is het ermee eens dan komt 
het ook daar. En ik weet dat die persoon er eigenlijk anders naar kijkt. En zo ben ik aan de 
touwtjes aan het trekken geweest. Was best intensief. Klinkt een beetje manipulatief wat het in 
zekerheid ook is. Het is een indirecte vorm van macht toepassen.” 
 Had het ook nadelen t.o.v. de implementatie? 
“Het nadeel was dat als je aan het verkeerd touwtje trok, als ik constant bij Henkie aan het 
voeden was hoe iets gedaan moest worden en wou dat Dirkje het uitvoerde en ik aan het 
verkeerde touwtje trok, ben ik de gehele tijd de verkeerde persoon aan het beïnvloeden. Dus 
misschien een nadeel, het is niet denk ik de meest snelle manier. Het is een wat langzaam 
proces dat het enerzijds in kaart moet brengen, aansturen en vertrouwen op de relatie die 
mensen met elkaar hebben. Die moet je ook weer beïnvloeden, er tussen gaan zitten, gaan 
praten, zorgen dat ik iets tegen jou zeg, terwijl Henkie achter in de kamer zit, maar stiekem 
wel meeluistert. Dan weglopen en weten die gaan nu zeker met elkaar praten. het is een traag 
proces. Ik kan mij voorstellen dat als je sterkere hiërarchische organisatie hebt waarbij je 
gewoon als manager zegt dit is hoe we het gaan doen, waarbij je misschien het niet eens om 
hiërarchie gaat, maar om vertrouwen in de managementlaan waarbij de mensen opkijkt 
tegen, respect er voor heeft, goed snappen waarom bepaalde besluiten genomen worden en 
die het ook kunnen uitleggen. Als je dat beter hebt ontwikkeld dan heb je dit niet nodig, want 
dan is de manager de autoriteit en gaat de verandering een stuk sneller. 
15. (2.4, punt 1) Hoe heb je overeenstemming gevonden tussen de bestaande manier van meten en 
het nieuwe PMS? Dieptevraag: welke methode heb je hierbij gebruikt? Dieptevraag: wat heeft 
dit jou gebracht en de organisatie en in welke zin? 
“KIM is star. Het voldoet in de minimale zin voor onze behoefte, maar het is heel star. Waar 
je met Swimboard veel sneller kan schakelen, veel sneller instellingen kan doorvoeren 
afgestemd op de behoefte. Dus de processen waarin men beweegt worden wat flexibeler 
daardoor. Door minder bricolage toe te passen noemen ze dat, dat staat er eigenlijk voor om 
je systeem heen te werken. Eigenlijk het toepassen van een 'work arround'. Dat is iets wat we 
met KIM structureel doen. Wij ervaren dat niet eens als bricolage, maar ervaren het meer als 
dat hoort erbij anders krijgen we KIM niet aan de praat en dat is bij Swimboard een stuk 
minder. Vanuit de besturing betekent dat voor mij dat ik dingen kan veranderen. Dat betekent 
dat ik dingen ook naar de wens van de gebruiker en de mensen kan aanpassen en dat betekent 
voor de implementatie dat iemand die eerder zij dat het allemaal niet kan nu ineens voor 
diegene gefixed wordt en dat dwingt af dat ze er zelf over na gaan denken en hiermee de 
smoes dat iets niet aangepast kan worden er niet meer is. Nu passen we het voor iemand aan 
en ineens maak je de medewerker verantwoordelijk.” 
Het systeem is dus minder zwart wit en kan meer meebewegen met de wensen van de 
mensen en wordt daarmee eerder geaccepteerd? 
“Ja, maar ik vind vooral die verantwoordelijkheid van belang hoe deze verschuift en nu 
ineens mensen de behoefte hebben om er over na te denken en wat betekent dit voor mij als 
bepaalde aanpassingen worden gedaan.” 
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16. (2.4, punt 2) Op welke manier heb je gebruik gemaakt van externe expertise voor het 
implementatieproces? Dieptevraag: op welke manier heeft de externe rol hierin een bijdrage 
geleverd? Dieptevraag: hoe ben je samen met de expert opgetrokken? Dieptevraag: welke 
voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Geen gebruik van gemaakt.” 
17. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je een bepaalde persoonlijke vorm van politiek hebt 
gebruikt om invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (beloning, afgedwongen, 
legitiem, positie gebonden) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd 
en de organisatie en in welke zin? 
“Ja in Swimboard wel. Maar dan doet het systeem het. Die beloond mensen dat als ze een 
bepaalde handeling doen. Wat we met KIM gedaan hebben is de factor "What's in it for me" 
die onbrak volledig. Dus de medewerker die KIM moest gaan gebruiken had zoiets van ja, 
dan druk ik op die knop en dan? Dus de uitvoeringslijst is vanuit die behoefte geboren, 
waarbij ik vooral mensen wilde belonen als je een bepaalde handeling doet wordt er iets 
groen en als alles goed is aan het einde van de week geeft je manager je een pluim.” 
 Je wordt dus uit het systeem beloond? 
“Ja. Ik heb bewust een politiek middel ingezet in de vorm van beloning om mensen over de 
streep te krijgen, maar niet zo zeer in die zin door het drukken op knoppen. Misschien wel in 
de vorm van extra aandacht, goed gedaan, fijn. Negatieve straffen sowieso niet, dat werkt 
niet.” 
18. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je bepaalde technische middelen hebt gehanteerd 
om met deze kennis invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (expertise, referentie, 
informatiemiddelen) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de 
organisatie en in welke zin? 
“Zie antwoord bij eerdere vragen. Bij Swimboard kon je de beloning overigens heel veel 
doorvoeren. Als je bijvoorbeeld een actie 1000 keer goed hebt uitgevoerd mag je eens een 
keer een ontbijtje met de directeur hebben. Ideeën hierover zijn uitgevoerd, maar hebben we 
uiteindelijk niet gedaan, omdat de organisatie daar niet klaar voor is. Het zou dan te gemaakt 
voelen voor de gemiddelde medewerkers.” 
 Het moet wel persoonlijk blijven en niet te veel in systemen toch? 
“Juist, bij grotere organisatie is het heel gebruikelijk aan het worden en buttons gaat 
uitdelen, constant die vorm van beloning.” 
 Maar dat moet dan wel in de cultuur zitten? 
“Ja en dat is het gebrek hier t.o.v. hoe we het net zeiden.” 
19. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je eventueel culturele aspecten hebt ingezet om 
jouw doel(en) te bereiken? (teamwork, het beste uit elkaar halen, procedures en regels, 
taakgerichtheid) Dieptevraag: hoe heeft dit voor jou geholpen en/of de organisatie en in welke 
zin? 
“Groen is doen hebben we hier in de cultuur trachten in te bakken: je mag je taak pas 
oppakken als degene voor jou hiermee klaar is, eerder ga je daar niet meer mee beginnen. 
Dat is wel een cultuurwijziging. Iets wat bij projectmatig werken heel anders is, waarbij de 
verdeling van het werk heel anders verloopt en meer door elkaar en gelijktijdig. Dus eerst 
100% klaar voordat de volgende pas iets mag doen.” 
20. (2.4, punt 4) Over de implementatie van het nieuwe PMS zijn in het verleden wel eens 
debatten geweest. Heb je wel eens morele argumenten gebruikt tijdens deze debatten om te 
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rechtvaardigen en welk effect heeft dit gehad? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor u opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Ja, heb ik gebruikt in de vorm van: zie je nou wat je doen, als jij dat niet doet, moet die 
ander overwerken. En in de vorm van: als we niet veranderen moeten we mensen naar huis 
gaan sturen, dus laten we het gaan inrichten en gebruiken, zodat dat niet hoeft.” 
 Welke voor- en nadelen heeft dit dan uiteindelijk gehad? 
“Het voordeel was dat je mensen op een ander manier benadert, je schetst het grotere plaatje 
en daarmee krijg je meer begrip en gaan mensen van een negatieve houding misschien wel 
naar een positieve verschuiven en krijg je meer begrip. Het nadelige effect is dat je daar ook 
mee moet oppassen en mensen getriggerd worden dat iets ook voor mij gaat gelden waarbij 
de nuances die je als manager erbij inbrengt niet worden meegenomen en er eventueel onrust 
zou kunnen ontstaan. Ik denk dat dat een heel groot nadelig effect zou kunnen zijn als je daar 
niet goed mee omgaat.” 
21. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven hoe door jou invloed is uitgeoefend om bestaande de kaders 
(manieren van werken) op te zoeken om huidige werkwijzen opnieuw af te kaderen? 
Dieptevraag: hoe heeft dit u geholpen en/of de organisatie en in welke zin? 
Niet beantwoord 
22. (2.4, punt 5) Zijn door jou nieuwe kaders gecreëerd om het mogelijk te maken nieuwe 
werkwijze op te stellen? Dieptevraag: kwamen de nieuwe werkwijzen overeen met wat de 
organisatie voor ogen had? 
“Ja dat moet wel. Ik zou kaders gebruiken, maar een heleboel zelfs. In alle facetten die we 
hiervoor besproken hebben, in andere culturen, in andere manier van werken, andere manier 
van denken, andere autoriteiten, dus die kaders zijn aan alle kanten verbreed of ingekrompen 
waar dat nodig was.” 
23. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven of het voor u mogelijk was grensoverschrijdend verbindingen 
te leggen om zo bij andere uw nieuwe werkwijze te promoten? Dieptevraag: hoe heeft dit u 
geholpen en de organisatie en in welke zin? 
“Ik denk dat dit veel te maken heeft met het verhaal hiervoor over hoe je die verbinden legt. 
Ga ik altijd naar jou toe of ga ik soms ook naar Pietje toe. Door die verbindingen wat 
slimmer te gebruiken denk ik dat je ook verbinden legt. Als jij de hele tijd hoort, met Maurice 
Slot ben ik het altijd eens, maar je kent mij niet, maar op een bepaald moment kom je mij 
tegen en ik stel bij voor triggerd dit bij jou: "Hey dat is die vent waar Henkie het altijd mee 
eens is". Dat roept al meteen emoties en verwachtingen op, vooroordelen. Die kan je 
beïnvloeden en daarmee kan je verbinden leggen denk ik.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, in stand houden) 
24. (2.4, punt 6) Kan je omschrijven hoe de nieuwe manieren van werken aan jou zijn uitgelegd? 
Dieptevraag: vond je dit een handige werkwijze? Dieptevraag: Heb je tijdens deze uitleg of 
later de bestaande gedragsvoorschriften aangehaald? 
“Deze heb ik zelf uitgelegd en kan vertellen hoe ik deze hebt uitgelegd. Je moet beginnen bij 
de urgentie. Ik denk dat dat de belangrijkste stap is. Waarom doe je iets en wat betekent dit 
voor jou. Dat zijn de twee dingen die ik constant heb verkondigd. En daarmee hoopte ik dat 
mensen snapte dat het echt moest gebeuren, maar het ook snapte waarom, die urgentie goed 
uitleggen en wat betekent het voor jezelf en probeer ik mensen te begeleiden om ook 
daadwerkelijk in te zien wat iemand zelf anders zou moeten gaan doen. Nadeel. Als je dit zou 
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laslaten konden mensen de kaders zelf gaan schetsen en dan kreeg je de grootste wilde 
verhalen.” 
25. (2.4, punt 7) Van welk systeem maak je gebruik om prestaties te volgen en zou dit ook anders 
kunnen? 
“Kaartenbakken, Excel. Ik heb ooit nog eens een workflow op het bord getaped. Dat had een 
mooi effect om mensen toch te laten nadenken over procesmatig werken, daar nog niet de 
voordelen van zagen, maar met een bepaald project onwijs in de problemen zaten, toen heb ik 
dit op een whiteboard met tape en geeltjes gebruikt. Iedere keer als je klaar bent zet je hem in 
het volgende bakje. Het was een maand lang rommelen over wat er allemaal niet goed ging, 
maar binnen een maand was al het werk weg. En dat was een hele mooie tussenfase. We 
willen nog niet procesmatig werken, maar we zitten in een crisis en die heb ik gebruikt om het 
procesmatig op te lossen. En dat zorgde ervoor dat mensen in gingen zien dat procesmatig 
werken niet zo gek was. Het grootste nadeel in het oude scenario dat niet aangegeven kon 
worden wanneer iets gereed moest zijn en dat is essentieel want anders pakken mensen 
willekeurig zaken op. Met KIM zijn we veel meer aan het dirigeren.” 
26. (2.4, punt 8) Heeft naar jouw inzicht de media nog een rol gespeeld waardoor wij 
aanpassingen hebben moeten doorvoeren in de manier van meten? 
“Denk aan B-alerts waardoor een heel bedrijf plat komt te liggen. Van hieruit ontstaat er een 
druk, echter komt deze druk niet bij mij terecht, maar wel bij KPN en die hebben wel invloed 
op de manier hoe wij hier werken. Als die media er niet zou zijn, dan zou KPN er minder 
moeite mee hebben als een B-alert zou zijn. Die media zorgt er wel voor de die druk via KPN 
naar ons toebrengt.” 
 Heeft dit dan nog een rol gespeeld in onze manier van meten? 
“Ik denk minimaal. Ik denk wel in het at-hoc oplossen en de procesinrichting door extra 
controle punten inrichten. Dus heeft wel wat impact gehad.” 
27. (2.4, punt 9) Had je bij het implementeren van de PMS andere behoeftes dan alleen de 
technische ondersteuning vanuit de bestaande manieren van prestatiemeting? 
“Ik denk dat de behoefte die hier vooral leefde was de behoefte aan de begeleiding van 
project naar procesmatig werken. Iedereen kan een systeem invliegen en zeggen hiermee 
moet je mee werken.” 
28. (2.4, punt 10) Denk je dat het sociaal leven van medewerkers een rol heeft gespeeld in het 
behouden van de bestaande wijze van werken en op welke manier? 
“Ja, sterker ik weet het 100% zeker. Ik heb mensen gesproken die zeggen dat ze voor het eerst 
weer eens een keer met vrouw en kinderen aan tafel hebben kunnen eten. Die waren al 
maanden aan het overwerken, omdat ze zogenaamd overall verantwoordelijk voor voelde en 
dus eigenlijk nergens voor, maar wel overal voor aangesproken werden. Dus de nieuwe 
manier van werken heeft rust gecreëerd.” 
De nieuwe manier van werken heeft dus juist voordelen opgeleverd en wilde niet juist 
de oude manier in stand houden? 
“Allebei, want ook diezelfde drang is het veranderen nog steeds lastig. Sommige willen 
helemaal niet thuis zitten in deze in dat ik geen overuren meer kan schrijven en dus minder 
geld ontvang per maand.” 
 
Gedragsvragen (Wie houden zich bezig met IW?) 
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29. (2.4, punt 11) Zag je procesmatig werken en de bijbehorende manier van meten als een 
bedreiging? Hoe heb je invloed uitgeoefend op deze verandering? Welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou gehad? 
“Meer voor de mensen die het ontvingen.” 
30. (2.4, punt 12) Is door deze verandering minder aanspraak gemaakt op jouw expertise of ben je 
wel eens benadert als niet expert? Wat heeft dit met jou gedaan en hoe reageerde jij hierop? 
“Als ik hem helemaal naar mijzelf vertaal is het juist mijn expertise die is gevraagd. Maar 
ook vanuit mijn managementrol is mijn expertise veel waardevoller dan expertise van 
medewerkers en dat is altijd andersom geweest en ik denk dat dat een gevoel triggerd dat 
waardevolle kennis gebruikt wordt. Vroeger was de manager de beste in het inhoudelijk werk. 
Want bij projecten is dat ook fijn waarbij de manager meer het geheel begeleid. Waar nu juist 
de nadruk op ligt is op het management stuk en toen de inhoudelijk expertise en daar zie je 
wel degelijk een verschuiving.” 
Zou het ermee te maken kunnen hebben dat mensen vroeger op een andere manier 
promotie maakte dan nu? 
“Kan, durf ik niet te zeggen. Je neemt de expertise wel mee. Wat ik de afgelopen tijd heb 
gezien is dat ze de beste spits coach maakte terwijl die spits gewoon het beste spits kon blijven 
totdat iemand geen goede invulling kan geven en dat is wat hier veel gebeurde en vanuit de 
inhoud gaat sturen en verdomd goed weet hoe het is om spits te zijn. Ik den dat het daar mee 
te maken heeft. Het is wel de perceptie van mensen, vroeger mocht ik mij wel met een aantal 
zaken bemoeien, maar dit gaat naar een ander. Het gevoel dat iets van iemand afgepakt 
wordt. Die emotie zit er zeker in.” 
31. (2.4, punt 13) Hoe gingen medewerkers met elkaar om in relatie tot de nieuwe manier van 
prestatie meten? 
“Ik denk vooral veel steun bij elkaar zochten in het begin bij de weerstand en later omsloeg in 
steun om het ook daadwerkelijk te gaan doen en dat hoe het aangepakt zou moeten gaan 
worden, waarbij de groepsdynamiek heel sterk is en je als eenling geen zaken voor elkaar 
krijgt.” 
 
Interviewvragen en antwoorden (respondent 7) 
 
Algemene vragen (eigenschappen geïnterviewde en sfeer creëren) 
Hoe lang bent je al werkzaam bij Allinq? 
Hoe ben je bij Allinq terecht gekomen? 
Hoe ben je in de telecom terecht gekomen? 
Welke functie bekleed je bij welke afdeling? 
Inleidende vragen (Mening geïnterviewde: betrokkenheid IE bij de verandering en kijk 
op de invoering van projectmatig naar procesmatig werken) 
1. Ben je betrokken geweest bij de organisatieverandering naar procesmatig werken en welke rol 
speelde je hierin? Dieptevraag: Hoe heb je deze rol ervaren? 
“Niet als zijnde dat ik de organisator ben ven project- naar procesmatig werken, dus in die 
zin is het mij meer overkomen. Maar je hebt er wel mee te maken. Het hele bedrijf gaat die 
kant op.” 
 Dus jouw betrokkenheid is meer zijdelinks geweest? 
85 
 
“In eerste instantie wel en nu probeer ik wel wat meer mee te denken hoe we dat moeten 
doen. En merk je bij ons dat het nog niet helemaal duidelijk is hoe we het moeten gaan doen. 
Wel hoe het procesmatig werken eruit moet gaan zien, maar nog niet de stappen hoe we daar 
moeten.” 
Nu wordt je er wat meer bij betrokken en hoe ervaar je die rol t.o.v. helemaal het begin 
dat je er praktisch niet betrokken bij bent geweest? 
“Dat is lastig, omdat ik zelf nog niet z'n goed beeld heb over hoe we dat moeten gaan doen en 
doen we het eigenlijk nog steeds op de oude manier. We moeten nu overgaan naar een nieuwe 
manier van werken. Ik snap het idee erachter wel. Maar bij ons zitten we wel met een aantal 
lastige factoren en onze Chinese vrienden die niet altijd meewerken” 
 Maar jouw rol om mee te kunnen denken? 
“Ja die vind ik wel fijn.” 
2. Wat vind je van de verandering naar procesmatig werken? 
“Ik snap dat er een bepaalde kostenbesparende gedachte achter zit. I.p.v. dat je voor 
verschillende producten een persoon hebt je dat minder personen inzet voor meerdere 
producten. En je kan een stukje efficiëntie halen in de uitvoering. Dus die gedachte gang 
erachter snap ik, maar het is niet eenvoudig. Bij projectmatig werken heb je totaaloverzicht 
en bij procesmatig werken heb je het overzicht over een klein deel van het geheel en dan maar 
hopen dat het goed komt.” 
Je moet wel met elkaar in gesprek blijven. Het moet niet zo zijn dat hetgeen voor of na 
jou gebeurt je niet interesseert en je moet op elkaar kunnen vertrouwen. 
“Die houding zie je wel meer denk ik, het is in ieder geval een gevaar.” 
3. Op welke manier had deze verandering invloed op jouw manier van werken? 
“Nog niet, want ik doe het nog steeds op de oude manier. We merken er nog niet zo veel van. 
Om me heen zie ik wel bepaalde dingen. Ik merk wel voor sommige zaken dat je bij iemand 
anders moet aankloppen en ben je deels afhankelijk van andere. Het meeste doe ik nog wel 
zelf.” 
4. Ben je betrokken geweest bij de invoering van het PMS workflow-systeem KIM en welke rol 
speelde je hierin? 
“Ik ben betrokken geweest bij de invoering van Swimboard. Deze gebruiken we eigenlijk nu 
alleen om achteraf de taken af te melden, terwijl het eigenlijk zou moeten zijn dat je 
getriggerd wordt en wanneer je iets moet doen. Nu gaan we het uitvoeren en laten we het 
even afmelden in Swimboard. Van oh ja ik moet het systeem nog even vullen of iets aanvinken, 
omdat het systeem dat vraagt. Je hebt nu meer last van het systeem en meer ondersteunend 
zou moeten zijn.” 
 Welke rol heb je dan gehad bij het implementeren? 
“Ik heb geholpen bij het opstellen van het proces en moest helemaal worden doorgenomen. 
Wat doen we wanneer om het goed in te kunnen richten. Alles in de goede volgorde zetten in 
een proces zoals het eruit zou moeten zien. Nadeel van ons werk is dat het proces niet altijd 
gevolgd werd, omdat Huawei niet altijd zijn spullen te laat leverde of dat iets versneld moest 
worden of omdat ondergrond vertraagd was en dan ging je toch maar vast bouwen, terwijl als 
je het proces zou gaan volgen je pas gaat starten als OG klaar is en dat pas bovengronds. We 
deden dat in een andere volgorde te doen om dan toch maar het OLD te halen. Het nadeel 
van Swimboard is dat je iets moet doen en tot een bepaalde dag de tijd om dit te doen, maar 
dat ben je eigenlijk al te laat. Wij waren gewend dat je dat eerder getriggerd werd om eerder 
in actie te komen.” 
5. Had je graag inhoudelijk betrokken willen zijn bij deze verandering en waarom? 
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zie antwoord 8 
6. Wat vind je van deze manier van sturen? 
“Wat ik vraag mij af of procesmatig wel echt nodig is. Wat ik mis is iemand die overall kijkt 
naar de afhankelijke activiteiten om op tijd te kunnen opleveren. Procesmatig werken zou dat 
niet nodig hebben, maar is bij ons (E2E) tot op zekere hoogte wel nodig.” 
 Het moet wel ondersteunend zijn. Het systeem moet wel ondersteunend zijn. 
“Tot op het eindmoment kan alles goed gaan, maar als er iets aan de hand is komt dit pas 
naar voren als de datum verstreken is.” 
7.  (2.2, punt 1) Brengt deze vorm van sturen jou meer operationele efficiëntie en effectiviteit? 
“Zeker. Als het ISDP gaat doen wat het beloofd en op locatie gaat aansturen en niet op link, 
dan kun je dingen combineren.” 
8. Maak je gebruik van deze PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Ja van Swimboard, maar meer moeten dan dat het ondersteunend is. Zelf doe ik nu niet 
zoveel in Swimboard.” 
 
Gedragsvragen (Rol als IE) 
9. (2.3, punt 1) Wat waren jouw ideeën over het gebruik van deze PMS? Heb je ideeën of 
vernieuwingen kunnen inbrengen tijdens de ontwikkeling of invoering? 
“Het proces was er eigenlijk al vanuit de oude situatie. Wordt niet altijd zo gevolgd maar het 
idee was er wel en alle activiteiten waren wel geformuleerd, alleen de afhankelijkheden en de 
voorwaardes die hebben we in Swimboard gezet. Het doorzetten van de stap bouw is 
voorwaardelijk als OG klaar is. Of je kan bouw inplannen als de materialen binnen zijn.” 
Dus kan je dan zeggen dat je creatieve of innovatieve ideeën hebt kunnen inbrengen 
om daar te komen waar je wilt wezen? 
“Ja, in die zin wel over de inhoud van het proces.” 
10.  (2.3, punt 2) Hoe heb je invloed uitgeoefend op de implementatie van KIM? Dieptevraag: 
deed je dit individueel of in groepsverband? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor jou opgeleverd? 
“Samen met anderen. De keyplayers van E2E” 
Kan je de voor- en nadelen benoemen tussen als je het alleen zou hebben moeten doen 
of in groepsverband? 
“Als je het alleen moet doen dan ben je veel sneller geneigd om bepaalde dingen over het 
hoofd te zien. Twee weten er meer dan een gaat hier wel op. Je bent samen het proces aan het 
ontwikkelen en wijs je elkaar op bepaalde zaken om het zo compleet mogelijk te maken. Dit 
had zeker in de onderlinge afhankelijkheden een toegevoegde waarde.” 
 En er waren meerderen die vonden een bepaalde volgorde en afhankelijkheid nodig 
was? 
“Ja, en hebben we verschillende ideeën wijzigingen kunnen vastleggen en heeft ons gebracht 
daar waar we wezen moeten.” 
11.  (2.3, punt 3) Kan je aangeven waarom juist jij een bepaalde invloed zou kunnen hebben op de 
implementatie van het PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
Niet beantwoord. 
12. (2.3, punt 4) Zijn er factoren te noemen die jou hebben beperkt tijdens de implementatie van 
het PMS om jouw doel(en) te bereiken? 
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“Misschien heb ik mijn standpunt en ideeën niet helemaal duidelijk kunnen maken waarom 
we dat dan deden. Aan de andere kant snap ik het op zich wel waarom ervoor gekozen is, 
maar dat was niet de manier waarop wij gewend waren te werken.” 
 Werden jullie dan niet gestuurd doordat aangegeven werd, ja maar zo werkt het 
systeem? 
“Ja, ook wel inderdaad. Er wordt aangegeven dat het systeem naar het einde van taken kijkt 
terwijl wij de doorlooptijd juist willen verkorten en voorheen altijd naar het begin van de 
taken kijkt om op tijd actie te kunnen uitvoeren. Dit is wel een beperkende factor geweest. Het 
is gewoon een andere benadering.” 
13. (2.3, punt 5 en 6) Kan je middelen benoemen die je hebt gebruikt om bij deze implementatie 
jouw doel(en) te bereiken? 
“Ik heb met name praktijkvoorbeelden benoemd waar we tegenaan liepen, waarmee ik 
probeerde duidelijk te maken dat wij niet altijd volgens een proces werken en dat we soms 
dingen moeten versnellen om iets voor een klant op te leveren. Dus een beetje andere manier 
van insteek. Als je je proces wilt volgens dan wil je gewoon voor de eerste stap bijv. twee 
dagen hebben en voor de tweede stap vijf dagen en daar kan je wat van vinden dat is op zich 
prima. Maar als bij de eerste stap het toch 5 dagen wordt en hierdoor de tweede stap 
opgeschoven wordt dan weet je aan het einde dat je tegen je klant moet zeggen dat je niet op 
tijd gaat opleveren. Waar wij zoveel mogelijk dat soort gaten weer dichtmaken is het proces 
daarvoor niet ingericht.” 
 Maar welke middelen heb je daarvoor ingezet? 
“Praktijkvoorbeelden en vertragende factoren aan te geven.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, creëren en verstoren) 
(vragen 20 t/m 22 meer voor leidinggevende, rest voor beide) 
14. (als vervolg op vraag 17) Kan je omschrijven hoe jij de genoemde middelen hebt ingezet? 
Dieptevraag: wat had je in gedachte te kunnen bereiken? Dieptevraag: welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Proberen te illustreren, te visualiseren op het bord om de boodschap maar duidelijk te 
krijgen.” 
Kan je wat vertellen welke voor- en nadelen dit had? Had je het idee dat je hiermee 
iets bereikte? 
“Ik had in ieder geval het idee dat ik voor mijzelf het verhaal weer helden had en dat hielp 
mij vooral mijn verhaal duidelijk te maken.” 
 Had je het idee dat het bij andere helder aankwam en gesnapt werd wat je bedoelde? 
“Ja, wel meer.” 
15. (2.4, punt 1) Hoe heb je overeenstemming gevonden tussen de bestaande manier van meten en 
het nieuwe PMS? Dieptevraag: welke methode heb je hierbij gebruikt? Dieptevraag: wat heeft 
dit jou gebracht en de organisatie en in welke zin? 
“Ja, Huawei gebruikt nu Planview. De stapjes die we nemen, die zijn in Swimboard nagenoeg 
gelijk. Je hebt het over dezelfde activiteiten, los dat het net wat anders omschreven staat, 
maar het principe is hetzelfde. Er zijn wel herkenningspunten.” 
16. (2.4, punt 2) Op welke manier heb je gebruik gemaakt van externe expertise voor het 
implementatieproces? Dieptevraag: op welke manier heeft de externe rol hierin een bijdrage 
geleverd? Dieptevraag: hoe ben je samen met de expert opgetrokken? Dieptevraag: welke 
voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
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“Nee eigenlijk niet.” 
17. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je een bepaalde persoonlijke vorm van politiek hebt 
gebruikt om invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (beloning, afgedwongen, 
legitiem, positie gebonden) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd 
en de organisatie en in welke zin? 
“Niet dat ik mij bewust van ben.” 
18. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je bepaalde technische middelen hebt gehanteerd 
om met deze kennis invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (expertise, referentie, 
informatiemiddelen) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de 
organisatie en in welke zin? 
“Nee.” 
19. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je eventueel culturele aspecten hebt ingezet om 
jouw doel(en) te bereiken? (teamwork, het beste uit elkaar halen, procedures en regels, 
taakgerichtheid) Dieptevraag: hoe heeft dit voor jou geholpen en/of de organisatie en in welke 
zin? 
“Ik heb wel vanuit een bepaalde manier van werken, zoals wij die gewend zijn, gebruikt om 
aan te geven dat bepaalde zaken anders moesten. Hierdoor hebben wij het bijvoorbeeld voor 
elkaar gekregen dat de OG werkzaamheden parallel lopen met andere activiteiten. Dat komt 
toch wel deels voort uit onze manier van handelen en dat zou je onder cultuur kunnen 
scharen.” 
 Dus de houding t.o.v. het werk en hoe jullie het gezamenlijk hebben aangepakt, het 
teamwork? 
“Ja.” 
20. (2.4, punt 4) Over de implementatie van het nieuwe PMS zijn in het verleden wel eens 
debatten geweest. Heb je wel eens morele argumenten gebruikt tijdens deze debatten om te 
rechtvaardigen en welk effect heeft dit gehad? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor u opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Kan ik mij niet herinneren. Het is meer uit het culturele aspect gekomen dan uit het morele 
aspect.” 
21. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven hoe door jou invloed is uitgeoefend om bestaande de kaders 
(manieren van werken) op te zoeken om huidige werkwijzen opnieuw af te kaderen? 
Dieptevraag: hoe heeft dit u geholpen en/of de organisatie en in welke zin? 
n.v.t. 
22. (2.4, punt 5) Zijn door jou nieuwe kaders gecreëerd om het mogelijk te maken nieuwe 
werkwijze op te stellen? Dieptevraag: kwamen de nieuwe werkwijzen overeen met wat de 
organisatie voor ogen had? 
“Ik denk dat het procesmatig werken mogelijkheden bied.” 
23. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven of het voor u mogelijk was grensoverschrijdend verbindingen 
te leggen om zo bij andere uw nieuwe werkwijze te promoten? Dieptevraag: hoe heeft dit u 
geholpen en de organisatie en in welke zin? 
“Ik heb dat nog niet kunnen inzetten, maar ik zie wel mogelijkheden daartoe. Hetzelfde geld 
ook voor de interne mensen zeg maar, want ik mag niet meer het hele project doen maar 
alleen maar dit kleine stukje. Je kan ook zeggen eerst had je een type werk en daar je alles 
voor deed en nu krijg je vijf werktypen en daar doe je een ding voor. Dan heb je dus wel 
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gevarieerd werk, maar op en andere manier. En daarvoor kan je bij andere afdelingen meer 
in de keuken kijken. Voor mij persoonlijk is het dan niet zo dat ik de manier van werken heb 
kunnen promoten bij anderen omdat wij ook nog niet werken volgens de nieuwe manier. En ik 





Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, in stand houden) 
24. (2.4, punt 6) Kan je omschrijven hoe de nieuwe manieren van werken aan jou zijn uitgelegd? 
Dieptevraag: vond je dit een handige werkwijze? Dieptevraag: Heb je tijdens deze uitleg of 
later de bestaande gedragsvoorschriften aangehaald? 
“Voor mij persoonlijk is het nog steeds niet helemaal duidelijk waar we naartoe willen me 
procesmatig werken en de weg die we moeten inslaan om daar te komen en dus nog niet goed 
uitgelegd. Swimboard heb ik zelf moeten uitvinden door er mee bezig te zijn. Ik was wel bij de 
ontwikkeling van het proces en hoe dit in het systeem dan gebouwd moest worden. Het is niet 
zo van hier heb je Swimboard, we hebben het voor jou ingericht en succes. De werking van 
Swimboard zelf is wel aan mij uitgelegd, maar is verkocht als tussenstap naar IFS waarbij ik 
twijfels kreeg over de toegevoegde waarde van Swimboard. Ik doe het nu nog steeds op de 
oude manier, omdat ik nog onvoldoende vertrouwen heb in het nieuwe systeem.” 
25. (2.4, punt 7) Van welk systeem maak je gebruik om prestaties te volgen en zou dit ook anders 
kunnen? 
“Planview en mijn eigen planning in Excel. Daar hou ik alles in bij en weet ik wat de status 
is.” 
26. (2.4, punt 8) Heeft naar jouw inzicht de media nog een rol gespeeld waardoor wij 
aanpassingen hebben moeten doorvoeren in de manier van meten? 
“Helemaal niet.” 
27. (2.4, punt 9) Had je bij het implementeren van de PMS andere behoeftes dan alleen de 
technische ondersteuning vanuit de bestaande manieren van prestatiemeting? 
“Nee.” 
28. (2.4, punt 10) Denk je dat het sociaal leven van medewerkers een rol heeft gespeeld in het 
behouden van de bestaande wijze van werken en op welke manier? 
“Nee.” 
 
Gedragsvragen (Wie houden zich bezig met IW?) 
29. (2.4, punt 11) Zag je procesmatig werken en de bijbehorende manier van meten als een 
bedreiging? Hoe heb je invloed uitgeoefend op deze verandering? Welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou gehad? 
“Persoonlijk niet, niet in de zin dat ik zou moeten vrezen voor mijn baan, omdat hierdoor 
mogelijk ineens meer mensen nodig zouden moeten zijn. Ik maakte mij wel zorgen over de 
doorlooptijden en de houding van verschillende mensen door het hokjes denken en je 
onderling veel minder voor elkaar doet. Bij projectmatig werken heb je toch totaaloverzicht 
dus dat was wel een zorg.” 
Heb je met jouw zorg nog invloed uitgeoefend door deze zorg te uiten en in welke 
vorm heb je dit toegepast en welk voor- en nadelen heeft dit gehad? 
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“Weet ik niet meer.” 
30. (2.4, punt 12) Is door deze verandering minder aanspraak gemaakt op jouw expertise of ben je 
wel eens benadert als niet expert? Wat heeft dit met jou gedaan en hoe reageerde jij hierop? 
“Nee, juist meer. Ik heb dit ervaren als op zich wel positief ervaren. Ik ben een persoon die 
zijn kennis graag deelt.” 
31. (2.4, punt 13) Hoe gingen medewerkers met elkaar om in relatie tot de nieuwe manier van 
prestatie meten? 
“Moeizaam. Ik denk dat de noodzaak en/of het nut van Swimboard niet zo werd ingezien, 
omdat werkzaamheden achteraf afgemeld moeten worden, terwijl wij dit juist vooraf willen 
weten. Het stuurt je niet, we niet voldoende ondersteund in ons werk en het dus moeilijk is om 
mensen hiervoor enthousiast te krijgen.” 
 
Interviewvragen en antwoorden (respondent 8) 
 
Algemene vragen (eigenschappen geïnterviewde en sfeer creëren) 
Hoe lang bent je al werkzaam bij Allinq? 
Hoe ben je bij Allinq terecht gekomen? 
Hoe ben je in de telecom terecht gekomen? 
Welke functie bekleed je bij welke afdeling? 
Inleidende vragen (Mening geïnterviewde: betrokkenheid IE bij de verandering en kijk 
op de invoering van projectmatig naar procesmatig werken) 
1. Ben je betrokken geweest bij de organisatieverandering naar procesmatig werken en welke rol 
speelde je hierin? Dieptevraag: Hoe heb je deze rol ervaren? 
“Voor het ging spelen wist ik niet eens het verschil tussen project- en procesmatig werken. Ik 
werkte mijn hele leven al projectmatig. Dus nooit een klein stukje, ik deed altijd alles van A 
tot Z. En dat heeft mijn voorkeur nog wel. Je bent dan meer betrokken en hebt dan invloed 
over het gehele project en dat vind ik eigenlijk nog steeds wel. Misschien is het niet helemaal 
eerlijk want het procesmatig werken gaat hier wel steeds beter, dus wat dat betreft wordt die 
mening wel wat bijgesteld, omdat mensen steeds meer gewend raken om in het proces te 
werken en vooral destijds bij de implementatie van het procesmatig werken net even wat te 
weinig coaching gegeven aan de mensen. Op een bepaalde moment  zaten we op elkaar te 
wachten om het werk aan iemand over te dragen. Dus dat was een moeilijk situatie. Sommige 
lieten gelijk hun werk vallen en alleen dat doen wat was opgedragen en ander die bleven hun 
werk doen en wachten af totdat iemand naar hun toe kwam.” 
 Welke rol speelde jij in die verandering? 
“Ik was de ontvanger van hoe we gingen werken en heb net zoals iedereen mijn eigen 
tijdliniaal langs gelegd.” 
2. Wat vind je van de verandering naar procesmatig werken? 
“Qua ontwikkeling voor mijzelf is het wel goed, omdat ik dan ook over andere takken van 
sport wat meer kennis aan het opbouwen ben. Dus dat vind ik een pluspunt voor mijzelf. Voor 
verschillende mensen was het niet helemaal duidelijk waar nu de start- en eindpunten lagen 
van hun eigen werkzaamheden, waardoor je of overlap en er gaten vielen en dat was een 
nadeel tijdens de implementatie, maar geen eindoordeel over procesmatig werken.” 
3. Op welke manier had deze verandering invloed op jouw manier van werken? 
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“Eigenlijk helemaal niet zoveel, omdat de inhoud van het werk is redelijk hetzelfde is 
gebleven en ik nu nog wel deze werkzaamheden uitvoer, maar geen totaaloverzicht meer heb. 
Daar zijn alleen wat zaken bijgekomen.” 
4. Ben je betrokken geweest bij de invoering van het PMS workflow-systeem KIM en welke rol 
speelde je hierin? 
“Ja, we hebben sessies gehad dat het proces stap voor stap werd doorgenomen en dat werd 
dan vastgelegd in BPNone en zo werd Swimboard dan ingericht.” 
 En de rol die je daarin had? 
“Omdat we voorheen projectmatig werkte was ik eigenlijk de enige die dit werk deed en was 
er een heel grijs gebied waar ik dan de verantwoording over had en hadden we natuurlijk wel 
in KIM iets voor, maar dat viel ook weer uiteen die niet in het proces stonden en zijn toen 
door mij als input naar Swiboard gegaan.” 
5. Had je graag inhoudelijk betrokken willen zijn bij deze verandering en waarom? 
n.v.t. 
6. Wat vind je van deze manier van sturen? 
“Het heeft wel een houdbaarheidsdatum, want we kunnen niet meer updaten. De 
implementatie van KIM is z'n 4 a 5 jaar geleden geweest. Toen paste dit systeem als een 
handschoen, maar omdat er inmiddels zoveel verschillende lopende banden in het proces zijn 
bijgekomen, met ander werktypen en bijbehorende wensen, is KIM nu eigenlijk een beetje een 
doorklik dingetje.” 
 Het zou dan eigenlijk nog aangepast moeten worden? 
“Ja, maar dat gaat natuurlijk niet meer gebeuren, omdat IFS eraan zit te komen. Bij 
bijvoorbeeld materiaal bestellen, moet ik twee zaken doorklikken waar ik helemaal geen 
acties meer op heb, maar ik moet ze wel doorzetten anders kunnen ze niet ingepland worden. 
Er zitten veel handelingen in die we eigenlijk niet meer gebruiken. Dit geldt ook voor 
engineering kaartuitbreidingen. Het is wat omslachtig geworden.” 
7.  (2.2, punt 1) Brengt deze vorm van sturen jou meer operationele efficiëntie en effectiviteit? 
“Voorheen was dit wel het geval, omdat de instroom van het werk ook anders was dan nu. 
Maar nu is dit minder geworden.” 
8. Maak je gebruik van deze PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Ja.” 
 
Gedragsvragen (Rol als IE) 
9. (2.3, punt 1) Wat waren jouw ideeën over het gebruik van deze PMS? Heb je ideeën of 
vernieuwingen kunnen inbrengen tijdens de ontwikkeling of invoering? 
“Tijdens de invoer was de basis een oude Excellijst en crashte vijf keer per dag. Dus KIM 
was wel een uitkomst. Ik heb wel nieuwe ideeën kunnen inbrengen. Ik heb hier verschillende 
stappen vanuit het Excel over kunnen nemen in het nieuwe proces.” 
10.  (2.3, punt 2) Hoe heb je invloed uitgeoefend op de implementatie van KIM? Dieptevraag: 
deed je dit individueel of in groepsverband? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor jou opgeleverd? 
“Ieder had verschillende ideeën om in te brengen waardoor het een compleet geheel werd, 
maar we hebben dat wel in groepsverband met elkaar besproken. Na het inrichten waren 
veranderingen niet meer mogelijk.” 
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11.  (2.3, punt 3) Kan je aangeven waarom juist jij een bepaalde invloed zou kunnen hebben op de 
implementatie van het PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Door mijn expertise.” 
12. (2.3, punt 4) Zijn er factoren te noemen die jou hebben beperkt tijdens de implementatie van 
het PMS om jouw doel(en) te bereiken? 
“Meer daarna, omdat je dan merkt dat bepaalde stappen overbodig zijn geraakt die je er niet 
meer uit kon laten halen. Maar niet tijdens de implementatie.” 
13. (2.3, punt 5 en 6) Kan je middelen benoemen die je hebt gebruikt om bij deze implementatie 
jouw doel(en) te bereiken? 
“Alleen mijn eigen expertise.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, creëren en verstoren) 
(vragen 20 t/m 22 meer voor leidinggevende, rest voor beide) 
14. (als vervolg op vraag 17) Kan je omschrijven hoe jij de genoemde middelen hebt ingezet? 
Dieptevraag: wat had je in gedachte te kunnen bereiken? Dieptevraag: welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Voordeel was dat we zeker wisten dat dat deel van het proces klopte en mijn ervaringen in 
het proces gezet zouden worden. Geen nadelen. Mijn doel was dat de Excellijst eruit moest.” 
15. (2.4, punt 1) Hoe heb je overeenstemming gevonden tussen de bestaande manier van meten en 
het nieuwe PMS? Dieptevraag: welke methode heb je hierbij gebruikt? Dieptevraag: wat heeft 
dit jou gebracht en de organisatie en in welke zin? 
“Nee. Je hoefde daarin ook niemand te beïnvloeden. Iedereen wist wel dat er wat moest 
veranderen.” 
16. (2.4, punt 2) Op welke manier heb je gebruik gemaakt van externe expertise voor het 
implementatieproces? Dieptevraag: op welke manier heeft de externe rol hierin een bijdrage 
geleverd? Dieptevraag: hoe ben je samen met de expert opgetrokken? Dieptevraag: welke 
voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Nee.” 
17. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je een bepaalde persoonlijke vorm van politiek hebt 
gebruikt om invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (beloning, afgedwongen, 
legitiem, positie gebonden) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd 
en de organisatie en in welke zin? 
“Het is wel door mijn aanzien, omdat ik de enige was die wist hoe het zat en werden dingen 
van mij aangenomen.” 
18. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je bepaalde technische middelen hebt gehanteerd 
om met deze kennis invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (expertise, referentie, 
informatiemiddelen) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de 
organisatie en in welke zin? 
n.v.t. 
19. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je eventueel culturele aspecten hebt ingezet om 
jouw doel(en) te bereiken? (teamwork, het beste uit elkaar halen, procedures en regels, 




“Ik heb wel andere geduwd om ermee te gaan werken.” 
20. (2.4, punt 4) Over de implementatie van het nieuwe PMS zijn in het verleden wel eens 
debatten geweest. Heb je wel eens morele argumenten gebruikt tijdens deze debatten om te 
rechtvaardigen en welk effect heeft dit gehad? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor u opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Bijvoorbeeld bij toegangsaanvragen. Als je dat niet doet heeft dat veel invloed op de 
planning en motivatie van die mensen. Ik heb hierbij gevraagd om hier rekening mee te 
houden.” 
21. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven hoe door jou invloed is uitgeoefend om bestaande de kaders 
(manieren van werken) op te zoeken om huidige werkwijzen opnieuw af te kaderen? 
Dieptevraag: hoe heeft dit u geholpen en/of de organisatie en in welke zin? 
 n.v.t. 
22. (2.4, punt 5) Zijn door jou nieuwe kaders gecreëerd om het mogelijk te maken nieuwe 
werkwijze op te stellen? Dieptevraag: kwamen de nieuwe werkwijzen overeen met wat de 
organisatie voor ogen had? 
“Nee, het werkproces tussen project- en procesmatig werken is niet verandert. Alleen de 
personen die invulling geven aan het werk en zijn dus geen nieuwe kaders gecreëerd.” 
 Hebben jullie er nog mee geëxperimenteerd? 
“Nee, het was gewoon trail and error.” 
23. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven of het voor u mogelijk was grensoverschrijdend verbindingen 
te leggen om zo bij andere uw nieuwe werkwijze te promoten? Dieptevraag: hoe heeft dit u 
geholpen en de organisatie en in welke zin? 
“Nee, je hoeft niemand er voor te motiveren. Je moest er gewoon mee gaan werken.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, in stand houden) 
24. (2.4, punt 6) Kan je omschrijven hoe de nieuwe manieren van werken aan jou zijn uitgelegd? 
Dieptevraag: vond je dit een handige werkwijze? Dieptevraag: Heb je tijdens deze uitleg of 
later de bestaande gedragsvoorschriften aangehaald? 
“Wij kregen een prestatie van Danny in de kantine. Toen is het uitgelegd en had nog geen 
flauw idee waar het over ging en heb het maar een beetje op me af laten komen en uiteindelijk 
de handschoen opgepakt om mijn deel te vinden en uit te voeren.” 
25. (2.4, punt 7) Van welk systeem maak je gebruik om prestaties te volgen en zou dit ook anders 
kunnen? 
“KIM en Swimboard. Het is nog wel ondersteunend. Het is wel mijn sturing, zodat ik weet 
wanneer iets moet gebeuren.” 
26. (2.4, punt 8) Heeft naar jouw inzicht de media nog een rol gespeeld waardoor wij 
aanpassingen hebben moeten doorvoeren in de manier van meten? 
“Nee.” 
27. (2.4, punt 9) Had je bij het implementeren van de PMS andere behoeftes dan alleen de 
technische ondersteuning vanuit de bestaande manieren van prestatiemeting? 
“Na de implementatie van KIM miste we wel het Excellijstje, omdat je gewend was dat 
overzicht te hebben. Want als je nu in KIM gaat kijken en je vergeet je Excellijst dan zie je 
allerlei niets zeggen zaaknummers die uitgevoerd moeten worden, maar wanneer was een 
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beetje onduidelijk. Je was gewoon nog vertrouwd met de oude manier. Je kan bij beide 
systemen er niet hetzelfde uithalen.” 
 Heeft dat nog positieve of nadelige effecten gehad? 
“Nadeel was dat we de oude Excellijsten nog gewoon hanteerde. Totdat deze helemaal 
verdwenen was en dan moest je wel. Je was ook bang het overzicht kwijt te raken.” 
28. (2.4, punt 10) Denk je dat het sociaal leven van medewerkers een rol heeft gespeeld in het 
behouden van de bestaande wijze van werken en op welke manier? 
“Dat heb ik niet zo gemerkt. Is voor mij niet van toepassing.” 
 
Gedragsvragen (Wie houden zich bezig met IW?) 
29. (2.4, punt 11) Zag je procesmatig werken en de bijbehorende manier van meten als een 
bedreiging? Hoe heb je invloed uitgeoefend op deze verandering? Welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou gehad? 
“Nee.” 
30. (2.4, punt 12) Is door deze verandering minder aanspraak gemaakt op jouw expertise of ben je 
wel eens benadert als niet expert? Wat heeft dit met jou gedaan en hoe reageerde jij hierop? 
“Er is wel aanspraak gemaakt op mijn expertise door de mensen die mijn taken nu uitvoeren. 
En bij de implementatie zelf over hoe dingen gebouwd moesten worden.” 
31. (2.4, punt 13) Hoe gingen medewerkers met elkaar om in relatie tot de nieuwe manier van 
prestatie meten? 
“De indruk die ik heb gehad is dat er toch wel wat mensen waren die een beetje ongelukkig 
waren met hun taak, omdat het te veel of te weinig was en dat die anderen kansen hebben 
gepakt en nu weg zijn bij ons.” 
 Wat zou dan de faalfactor zijn van deze implementatie? 
“Dat je sommige mensen niet tevreden kan houden of dat de omslag voor hun te groot is en 
zich niet meer thuis voelen. Ik denk dat het niets aan de communicatie te maken. Het werk wat 
over blijft is doorslaggevend of je het nog naar je zin hebt of niet.” 
 
Interviewvragen en antwoorden (respondent 9) 
 
Algemene vragen (eigenschappen geïnterviewde en sfeer creëren) 
Hoe lang bent je al werkzaam bij Allinq? 
Hoe ben je bij Allinq terecht gekomen? 
Hoe ben je in de telecom terecht gekomen? 
Welke functie bekleed je bij welke afdeling? 
Inleidende vragen (Mening geïnterviewde: betrokkenheid IE bij de verandering en kijk 
op de invoering van projectmatig naar procesmatig werken) 
1. Ben je betrokken geweest bij de organisatieverandering naar procesmatig werken en welke rol 
speelde je hierin? Dieptevraag: Hoe heb je deze rol ervaren? 
“Toen ik hier net kwam werken toen werkte ze al met KIM. Swimboard bestond toen nog niet 
en je merkte wel dat het echt nog in de kinderschoenen stond met alle taakjes die ze toen 
hadden. Ik weet niet hoelang ze toen al werkte met KIM, dus dat zal hooguit een half jaar tot 
een jaar zijn geweest.” 
 Bij KIM ben je dan ook niet betrokken geweest bij de implementatie? 
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“Nee, maar wel bij transities en veranderingen. En bij Swimboard ben ik wel een benadert 
voor wat vragen, maar is dat vrijwel onderling opgelost.” 
2. Wat vind je van de verandering naar procesmatig werken? 
“Ik kan mij goed voorstellen dat KIM een goede draai heeft gegeven aan het doel van je werk. 
En dat proces matig werken heeft voor een ieder voor- en nadelen denk ik. Je krijgt natuurlijk 
heel veel specialisme. Je krijgt een taak en daar voer je er heel veel van uit en dan schuurt het 
een beetje. Doordat het werkpakket smal wordt gemaakt wordt je heel geroutineerd in dat 
stukje werk en het dus sneller door het proces gaat.” 
3. Op welke manier had deze verandering invloed op jouw manier van werken? 
“Niet zo zeer. We hebben wel een taakje gehad dat niet helemaal lekker liep en toen heb ik 
nog een paar keer bij KPN gezeten en heb ik dat toen een beetje op een rijtje gezet hoe dat 
dan moest en het systeem in elkaar zat. En daar zijn er wel wat wijzigingen ontstaan in KIM. 
Maar voor mijn eigen manier van werken heeft het weinig invloed gehad.” 
4. Ben je betrokken geweest bij de invoering van het PMS workflow-systeem KIM en welke rol 
speelde je hierin? 
“Nee.” 
5. Had je graag inhoudelijk betrokken willen zijn bij deze verandering en waarom? 
“Ja, dat is heel lastig te zeggen. Ik ben hier gekomen met het idee dat we hier op deze manier 
werkte. Het had misschien wel leuk geweest met de kennis die ik nu heb. Ik had daar wel een 
bijdrage aan kunnen leveren.”  
6. Wat vind je van deze manier van sturen? 
“Het is duidelijk en overzichtelijk. Je weet precies wat je taak is wat een voordeel is. Het 
nadeel ligt hem voornamelijk in opdat je minder goed weet waar andere mee bezig zijn en dat 
het routinematig werken is. Als je veel repeterend werk hebt kan je daar in verslappen en 
fouten maken. En het is minder uitdagend voor mensen.” 
7.  (2.2, punt 1) Brengt deze vorm van sturen jou meer operationele efficiëntie en effectiviteit? 
“Ja beide. Effectiviteit, omdat je duidelijkheid hebt en inzicht wat de doorlooptijden zijn en 
het achterliggende proces is en daar haal je een hoop voordeel uit. Daarvoor had je die 
kennis niet. Efficiëntie, omdat je het goed aaneengesloten kan uitvoeren.” 
8. Maak je gebruik van deze PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Ja.” 
 
Gedragsvragen (Rol als IE) 
9. (2.3, punt 1) Wat waren jouw ideeën over het gebruik van deze PMS? Heb je ideeën of 
vernieuwingen kunnen inbrengen tijdens de ontwikkeling of invoering? 
“Ja, dat ging over een order die vanuit KPN naar ons zou komen. Daar werd dan wat info 
over verwerkt en dan weer aan ons teruggestuurd. En daar waren twee KIM zaken voor. Dat 
was soms heel verwarrend, want als je de order verstuurde en in KIM klikte naar het 
volgende bakje, maar het gebeurde ook wel zonder dat de werkzaamheden daarvoor volledig 
uitgevoerd waren. Dus daar zag je dat het heel rommelig werd. En hebben we gekeken naar 




10.  (2.3, punt 2) Hoe heb je invloed uitgeoefend op de implementatie van KIM? Dieptevraag: 
deed je dit individueel of in groepsverband? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor jou opgeleverd? 
“In groepsverband. Ik werkte er zelf ook nog niet zo lang en toen heb ik samen met twee 
andere en de ontwikkelaars van KIM besproken welke aanpassingen doorgevoerd moesten 
worden.” 
 Kan je nog voor- en/of nadelen benoemen? 
“Het voordeel was dat mijn collega's nog niet geheel duidelijk hadden wat de aanpassingen 
moesten zijn. Ik had mij daar tenslotte in detail mee bezig gehouden bij KPN en zij wisten dan 
weer precies hoe KIM in elkaar zat, dus dat is het prettige aan het in teamverband werken. 
Dus individueel ben ik met een aantal oplossingen gekomen en in groepsverband zijn we 
samen tot een totaaloplossing gekomen om er zeker van te zijn dat dit ook de juiste oplossing 
zou zijn.” 
11.  (2.3, punt 3) Kan je aangeven waarom juist jij een bepaalde invloed zou kunnen hebben op de 
implementatie van het PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Ik had die kennis vanuit dat deel van het proces.” 
12. (2.3, punt 4) Zijn er factoren te noemen die jou hebben beperkt tijdens de implementatie van 
het PMS om jouw doel(en) te bereiken? 
“Dat was vooral dat gedeelte dat ik niet wist waar die info vandaan kwam en de reden was 
dat ik naar KPN ben gegaan. Het was heel lastig te zien wat er moest gebeuren om tot de 
juiste oplossing te komen. Dus het praktijkgedeelte dat kan je wel zien als een belemmering, 
omdat je eerst in detail moest uitzoeken om vanuit dit complete beeld pas tot verbeteringen te 
kunnen komen.” 
13. (2.3, punt 5 en 6) Kan je middelen benoemen die je hebt gebruikt om bij deze implementatie 
jouw doel(en) te bereiken? 
“Vooral de samenwerking gezocht. Om te achterhalen wat er exact aan de hand was, was het 
vooral meekijken bij KPN en in Den Bosch. Dan creëer je toch een stuk transparantie dat 
heeft geleid tot een goede oplossing.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, creëren en verstoren) 
(vragen 20 t/m 22 meer voor leidinggevende, rest voor beide) 
14. (als vervolg op vraag 17) Kan je omschrijven hoe jij de genoemde middelen hebt ingezet? 
Dieptevraag: wat had je in gedachte te kunnen bereiken? Dieptevraag: welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Ik heb niet heel doelgericht gebruik gemaakt van middelen. In principe waren de mensen 
van KPN mijn middelen en daar heb ik gebruik van gemaakt.” 
15. (2.4, punt 1) Hoe heb je overeenstemming gevonden tussen de bestaande manier van meten en 
het nieuwe PMS? Dieptevraag: welke methode heb je hierbij gebruikt? Dieptevraag: wat heeft 
dit jou gebracht en de organisatie en in welke zin? 
“Nee.” 
16. (2.4, punt 2) Op welke manier heb je gebruik gemaakt van externe expertise voor het 
implementatieproces? Dieptevraag: op welke manier heeft de externe rol hierin een bijdrage 
geleverd? Dieptevraag: hoe ben je samen met de expert opgetrokken? Dieptevraag: welke 
voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
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“Medewerkers van KPN. Zij hebben mij informatie gegeven om tot een verbeteroplossing te 
kunnen komen.” 
17. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je een bepaalde persoonlijke vorm van politiek hebt 
gebruikt om invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (beloning, afgedwongen, 
legitiem, positie gebonden) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd 
en de organisatie en in welke zin? 
“Ik denk dat ik onbewust een vorm van politiek heb gebruikt, m.n. tussen mij, Mark en 
Maurice. Er zal uit ervaringen tijdens het uitzoeken, dat ik toch wel heb moeten overtuigen 
door iets te laten zien mogelijk toch mensen heb overtuigd over mijn bevindingen.” 
18. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je bepaalde technische middelen hebt gehanteerd 
om met deze kennis invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (expertise, referentie, 
informatiemiddelen) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de 
organisatie en in welke zin? 
 “Ik heb een Excelsheet gebruikt waarin ik al mijn bevindingen heb verwerkt. Om in een flow 
te laten zien hoe het e.e.a. in elkaar zit. En die heb ik uiteindelijk op papier gezet.” 
19. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je eventueel culturele aspecten hebt ingezet om 
jouw doel(en) te bereiken? (teamwork, het beste uit elkaar halen, procedures en regels, 
taakgerichtheid) Dieptevraag: hoe heeft dit voor jou geholpen en/of de organisatie en in welke 
zin? 
“Nee.” 
20. (2.4, punt 4) Over de implementatie van het nieuwe PMS zijn in het verleden wel eens 
debatten geweest. Heb je wel eens morele argumenten gebruikt tijdens deze debatten om te 
rechtvaardigen en welk effect heeft dit gehad? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor u opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Daar zijn we wel tegenaan gelopen. Maar dat was meer tussen ons deel en dat van KPN. 
Wij creëerde de orde en KPN moest dit dan oppakken. Bij KPN werd dit nog wel eens 
vergeten of in verzaakt. En dan moesten wij toch iedere keer contact leggen of wij iets 
verkeerd hadden gedaan of dat het ergens anders aan lag en vaak kwamen we er dan achter 
dat het aan onze kant goed zat en wij hun hebben laten zien wat voor een effect dit had op het 
gehele proces. Maar ook andersom dat wij iets niet goed hadden gedaan en zij dan zeiden 
van: jongens let op als jullie dingen niet goed onder elkaar zetten dan kunnen wij ook ons 
werk niet goed uitvoeren. Dus het is een beetje een spelletje geweest en ook hoog opgelopen. 
Maar vaak heb ik daar ook wel invloed op uitgeoefend.” 
21. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven hoe door jou invloed is uitgeoefend om bestaande de kaders 
(manieren van werken) op te zoeken om huidige werkwijzen opnieuw af te kaderen? 
Dieptevraag: hoe heeft dit u geholpen en/of de organisatie en in welke zin? 
“Nee.” 
22. (2.4, punt 5) Zijn door jou nieuwe kaders gecreëerd om het mogelijk te maken nieuwe 
werkwijze op te stellen? Dieptevraag: kwamen de nieuwe werkwijzen overeen met wat de 
organisatie voor ogen had? 
“Nee.” 
23. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven of het voor u mogelijk was grensoverschrijdend verbindingen 
te leggen om zo bij andere uw nieuwe werkwijze te promoten? Dieptevraag: hoe heeft dit u 
geholpen en de organisatie en in welke zin? 
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“Niet zo zeer motiveerde, maar wel de info overdragen op bijvoorbeeld issuemanagement van 
de opgeleverde kennis daar heel veel nuttigheid uit te halen. En daar zijn nog wel eens heel 
wat gesprekken over geweest om aan te geven hoe dat nou precies in elkaar zit en dat heeft 
heel veel duidelijkheid gegeven voor ook hun werkveld. Ik heb dus de nut en noodzaak van die 
verandering over kunnen brengen en heb ik het in principe verkocht.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, in stand houden) 
24. (2.4, punt 6) Kan je omschrijven hoe de nieuwe manieren van werken aan jou zijn uitgelegd? 
Dieptevraag: vond je dit een handige werkwijze? Dieptevraag: Heb je tijdens deze uitleg of 
later de bestaande gedragsvoorschriften aangehaald? 
“KIM wel, maar dat was meer ‘training on the job’, klik hier en klik even daar. Voor 
Swimboard is in groepsverband iets uitgelegd.” 
 Was dat een handige werkwijze? 
“Ja, dat zag er keurig en overzichtelijk uit. Daar kwam ook het verschil tussen KIM en 
Swimboard naar voren.” 
25. (2.4, punt 7) Van welk systeem maak je gebruik om prestaties te volgen en zou dit ook anders 
kunnen? 
“KIM en Swimboard.” 
26. (2.4, punt 8) Heeft naar jouw inzicht de media nog een rol gespeeld waardoor wij 
aanpassingen hebben moeten doorvoeren in de manier van meten? 
“Nee.” 
27. (2.4, punt 9) Had je bij het implementeren van de PMS andere behoeftes dan alleen de 
technische ondersteuning vanuit de bestaande manieren van prestatiemeting? 
“Nee, ik was sowieso niet bekend met het oude systeem. De transitie met Swimboard heeft 
alleen maar voordelen opgeleverd t.o.v. het oude systeem. Het was heel makkelijk om daar 
naartoe over te stappen.” 
28. (2.4, punt 10) Denk je dat het sociaal leven van medewerkers een rol heeft gespeeld in het 
behouden van de bestaande wijze van werken en op welke manier? 
“Nee voor mij niet. Bij mij thuis klaagt niemand waardoor ik het oude in stand moest houden. 
Mijn leidinggevende zij op een bepaald moment dat we niet meer mochten overwerken. Ik 
vond dat niet zo heel erg, als ik mijn 8 uurtjes maar kon maken. We hebben wel eens wat 
pizza sessies gehad en dat vond ik wel leuk om te doen, maar dat had verder niets met het 
meetsysteem te maken.” 
Gedragsvragen (Wie houden zich bezig met IW?) 
29. (2.4, punt 11) Zag je procesmatig werken en de bijbehorende manier van meten als een 
bedreiging? Hoe heb je invloed uitgeoefend op deze verandering? Welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou gehad? 
“Nee, nooit. Toen ik kwam was het er al.” 
30. (2.4, punt 12) Is door deze verandering minder aanspraak gemaakt op jouw expertise of ben je 
wel eens benadert als niet expert? Wat heeft dit met jou gedaan en hoe reageerde jij hierop? 
“Aanspraak op mijn expertise, zoals eerder aangegeven. Ik ben wel als niet expert weggezet. 
Dat hoor je dat wel eens via via, maar dat heeft nooit tot conflicten geleid. Kan wel eens dat 




31. (2.4, punt 13) Hoe gingen medewerkers met elkaar om in relatie tot de nieuwe manier van 
prestatie meten? 
“Ik merkte wel dat de collega's onderling wel gemotiveerd waren bij het aandragen van mijn 
voorstel. Eigenlijk was dat de enige vorm van motivatie en goedkeuring van het team die mij 
kan herinneren. Er zijn geen rare tegenstribbelingen geweest. Het was dan ook geen mega 
verandering.” 
 
Interviewvragen en antwoorden (respondent 10) 
 
Algemene vragen (eigenschappen geïnterviewde en sfeer creëren) 
Hoe lang bent je al werkzaam bij Allinq? 
Hoe ben je bij Allinq terecht gekomen? 
Hoe ben je in de telecom terecht gekomen? 
Welke functie bekleed je bij welke afdeling? 
Inleidende vragen (Mening geïnterviewde: betrokkenheid IE bij de verandering en kijk 
op de invoering van projectmatig naar procesmatig werken) 
1. Ben je betrokken geweest bij de organisatieverandering naar procesmatig werken en welke rol 
speelde je hierin? Dieptevraag: Hoe heb je deze rol ervaren? 
“Nee.” 
2. Wat vind je van de verandering naar procesmatig werken? 
“Ik ben er niet zo voor, maar dat is meer persoonlijk. Je zit echt in een hokjescultuur met 
procesmatig werken. Hiervoor kende je van het begin tot eind een heel werk en nu zit je 
ergens in het midden en meer doe je niet en moet je het weer even plat gezet over de schutting 
heen gooien, hier is voor jou. En je ziet er zoveel fouten in komen, maar ja je gaat wel terug. 
En als je dit dan doet dan wordt het binnen de organisatie tegengehouden, nee dat moet je 
door de vingers zien. Dus dat werkt hier nog niet goed.” 
 Zou het wel kunnen gaan werken als iedereen zich aan het proces en de regels houdt? 
“Ja maar dat is met alles zo. Als iedereen perfect werkt dan heb je ook geen problemen.” 
 Is het dan wel toe te kennen aan procesmatig werken of aan de persoon die een fout 
maakt? 
“Meer aan de persoon die het doorschuift.” 
3. Op welke manier had deze verandering invloed op jouw manier van werken? 
“Dat je wel meer rust hebt.” 
 Hoe komt dat? 
“Je weet wat je hebt, je bent niet meer ad-hoc bezig. Dat was ook de hele doelstelling. Dat 
weet je zelf ook wel met de overuren die daarvoor gedraaid werden in vergelijking met de 
doelstelling die daar nu door behaald wordt. Dus de mensen zijn daarentegen wel veel 
rustiger, want je hebt een klein deel van het geheel en een duidelijk eind. En nu heb ik ook 
nog een privéleven wat ik hiervoor niet had. En dat is het enige voordeel wat je hieraan 
hebt.” 
4. Ben je betrokken geweest bij de invoering van het PMS workflow-systeem KIM en welke rol 
speelde je hierin? 
“Alleen bij Swimboard en dat is er gewoon doorgedrukt. Dat is vooral met het kaartsteken en 
B-delen. Ik heb van begin af aan gezet dat B delen niet lekker in procesmatig werken past. Je 
moet te veel heen en weer doen met drie man, terwijl je het gewoon met een man kan doen. 
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Het is gewoon, omdat men vanuit het management wil dat je het gebruikt. En dat gaat nu ook 
weer gebeuren met B delen, maar proberen ze wel de juiste stappen erin te zetten. Het 
systeem is er alleen maar voor om de prestatie te kunnen meten voor het management, maar 
het werkt vele malen omslachtiger. Je kunt er niets mee, je moet alleen maar registreren, je 
bent het kwijt, je moet het extra uitdraaien om Exceloverzichten te maken om te zien waar je 
bent gebleven en verder zoek je je eigen de pest pokke in dat programma. Want het is ook 
geen planprogramma voor als we het al hadden zeg maar het Lean proces in Excel.” 
5. Had je graag inhoudelijk betrokken willen zijn bij deze verandering en waarom? 
“In principe wel, omdat je dan van het begin af aan betrokken zou zijn, maar dat was gezien 
mijn rugpijn en afwezigheid hierdoor niet van toepassing.” 
6. Wat vind je van deze manier van sturen? 
“Als KIM wat mee groen is doen zou doen zou dit overeen komen met de oude Excellijst. En 
Swimboard heb ik net al verteld.”  
7.  (2.2, punt 1) Brengt deze vorm van sturen jou meer operationele efficiëntie en effectiviteit? 
“Nee, want het zijn alleen maar meer administratieve handelingen die je moet doen. Het is 
alleen maar belastend.” 
8. Maak je gebruik van deze PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Alleen KIM.” 
 
Gedragsvragen (Rol als IE) 
9. (2.3, punt 1) Wat waren jouw ideeën over het gebruik van deze PMS? Heb je ideeën of 
vernieuwingen kunnen inbrengen tijdens de ontwikkeling of invoering? 
“Nee, KIM was gewoon een vertaling van wat we al hadden, alleen op een andere manier. 
Terwijl je aan KIM iets meer kon koppelen naar andere systemen en dat kon Excel niet. 
Alleen mijn kennis is gebruikt voor de stapjes” 
10.  (2.3, punt 2) Hoe heb je invloed uitgeoefend op de implementatie van KIM? Dieptevraag: 
deed je dit individueel of in groepsverband? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor jou opgeleverd? 
“Nee.” 
11.  (2.3, punt 3) Kan je aangeven waarom juist jij een bepaalde invloed zou kunnen hebben op de 
implementatie van het PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Vanuit mijn kennis, omdat ik het langste erbij loop.” 
12. (2.3, punt 4) Zijn er factoren te noemen die jou hebben beperkt tijdens de implementatie van 
het PMS om jouw doel(en) te bereiken? 
“Het systeem is beperkend. Het is meer een na-registratie.” 
13. (2.3, punt 5 en 6) Kan je middelen benoemen die je hebt gebruikt om bij deze implementatie 
jouw doel(en) te bereiken? 
“Expertise en mijn hakken even in het zand gezet. Je kan zeggen dat het succes van de 
implementatie afhangt van de werkbaarheid met een systeem en de toegevoegde waarde 
hiervan. En de meerdere systemen vind ik een beperking.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, creëren en verstoren) 
(vragen 20 t/m 22 meer voor leidinggevende, rest voor beide) 
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14. (als vervolg op vraag 17) Kan je omschrijven hoe jij de genoemde middelen hebt ingezet? 
Dieptevraag: wat had je in gedachte te kunnen bereiken? Dieptevraag: welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
Reeds beantwoord. 
15. (2.4, punt 1) Hoe heb je overeenstemming gevonden tussen de bestaande manier van meten en 
het nieuwe PMS? Dieptevraag: welke methode heb je hierbij gebruikt? Dieptevraag: wat heeft 
dit jou gebracht en de organisatie en in welke zin? 
“Nee ik heb het verder niet kunnen aantonen.” 
16. (2.4, punt 2) Op welke manier heb je gebruik gemaakt van externe expertise voor het 
implementatieproces? Dieptevraag: op welke manier heeft de externe rol hierin een bijdrage 
geleverd? Dieptevraag: hoe ben je samen met de expert opgetrokken? Dieptevraag: welke 
voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Geen.” 
17. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je een bepaalde persoonlijke vorm van politiek hebt 
gebruikt om invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (beloning, afgedwongen, 
legitiem, positie gebonden) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd 
en de organisatie en in welke zin? 
“Wel geprobeerd om aan te geven dat het veel omslachtiger werken is, waarop dat werd 
gezegd dat de diagrammen voor het management wel veel makkelijker waren. Dus de 
werkvloer meer en extra werk uitvoeren en moet sneller gaan werken om voor het 
management een prestatiemeting naar voren te kunnen brengen. Dit kon ook in Excel, maar 
dan was men zelf te lang bezig om de filters op je juiste plek te zetten. Daarnaast is Excel wel 
foutgevoeliger. Swimboard is nu ook puur een na-registratiesysteem en is een blok aan mijn 
been.? 
18. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je bepaalde technische middelen hebt gehanteerd 
om met deze kennis invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (expertise, referentie, 
informatiemiddelen) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de 
organisatie en in welke zin? 
“Ik had en zie geen technische middelen om invloed uit te oefenen op het 
implementatieproces.” 
19. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je eventueel culturele aspecten hebt ingezet om 
jouw doel(en) te bereiken? (teamwork, het beste uit elkaar halen, procedures en regels, 
taakgerichtheid) Dieptevraag: hoe heeft dit voor jou geholpen en/of de organisatie en in welke 
zin? 
“Nee, dat lag alleen gewoon bij mij.” 
20. (2.4, punt 4) Over de implementatie van het nieuwe PMS zijn in het verleden wel eens 
debatten geweest. Heb je wel eens morele argumenten gebruikt tijdens deze debatten om te 
rechtvaardigen en welk effect heeft dit gehad? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor u opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Jawel, die zijn er wel geweest. Bijvoorbeeld bij Den Bosch. Die zetten de opdrachten in 
Swimboard en zij te laat zijn betekend dat haast voor ons. Over en weer is contact met elkaar 
over de kwaliteit van het werk en welke gevolgen dat heeft.” 
21. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven hoe door jou invloed is uitgeoefend om bestaande de kaders 
(manieren van werken) op te zoeken om huidige werkwijzen opnieuw af te kaderen? 




22. (2.4, punt 5) Zijn door jou nieuwe kaders gecreëerd om het mogelijk te maken nieuwe 
werkwijze op te stellen? Dieptevraag: kwamen de nieuwe werkwijzen overeen met wat de 
organisatie voor ogen had? 
n.v.t. 
23. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven of het voor u mogelijk was grensoverschrijdend verbindingen 
te leggen om zo bij andere uw nieuwe werkwijze te promoten? Dieptevraag: hoe heeft dit u 
geholpen en de organisatie en in welke zin? 
“Wel contact met andere afdelingen, maar was alleen over het werk zelf, niet om het nieuwe 
systeem te promoten.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, in stand houden) 
24. (2.4, punt 6) Kan je omschrijven hoe de nieuwe manieren van werken aan jou zijn uitgelegd? 
Dieptevraag: vond je dit een handige werkwijze? Dieptevraag: Heb je tijdens deze uitleg of 
later de bestaande gedragsvoorschriften aangehaald? 
“Niet echt uitgelegd, maar dat kwam, omdat ik een tijdje ziek ben geweest, dus ben er een 
beetje in gerold geduurde een periode.” 
25. (2.4, punt 7) Van welk systeem maak je gebruik om prestaties te volgen en zou dit ook anders 
kunnen? 
“Wij hebben gewerkt met een systeem van de klant waarin je alles van een klant kon zien per 
MAC locatie en dat was wel erg makkelijk. De oude manier van werken hou je natuurlijk nog 
wel aan vast om vertrouwen te krijgen in het nieuwe systeem en laat je dan langzamerhand 
los.” 
26. (2.4, punt 8) Heeft naar jouw inzicht de media nog een rol gespeeld waardoor wij 
aanpassingen hebben moeten doorvoeren in de manier van meten? 
“Nee.” 
27. (2.4, punt 9) Had je bij het implementeren van de PMS andere behoeftes dan alleen de 
technische ondersteuning vanuit de bestaande manieren van prestatiemeting? 
“Je moest ook wel vasthouden aan het oude systeem, omdat je veel meer zicht had op je werk 
en beter in control was over je werk. Het aantal opdrachten was destijds ook minder en kon je 
het ook makkelijker in Excel bijhouden. Het nieuwe systeem is dus onvoldoende 
ondersteunend en je wil snel kunnen blijven werken.” 
28. (2.4, punt 10) Denk je dat het sociaal leven van medewerkers een rol heeft gespeeld in het 
behouden van de bestaande wijze van werken en op welke manier? 
“Overuren hier draaien is eigenlijk standaard geworden, het is geen uitzondering meer. Men 
had er ook extra personeel voor in kunnen zetten en dat is nooit gedaan terwijl de werkdruk 
vele malen te hoog was en er ontzettend veel weekenden eraan gespendeerd is. Totdat ik zelf 
in een keer omviel door de pijn in mijn rug en ineens vier werkgroepen kwamen stil te liggen 
en niemand wist wat er gedaan moest worden. Vandaar weet ik gewoon dat er anders gewerkt 
moest worden. De nieuwe manier van werken heeft dus wel heel veel rust gebracht.” 
 Hoe heeft het sociaal leven hier een rol in gespeeld? 
“Het inkomen wat je dan misloopt door minder overwerk, die mis je wel natuurlijk. Zeker als 
je vier jaar lang hebt overgewerkt en viel heel veel weg.” 
 Had je dan toch het idee dat hierdoor toch het oude nog in stand wou houden? 
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“Nee helemaal niet. De rust die je in je hoofd hebt en thuis gewoon weer gezellig bent, 
minder prikkelbaar, en dat merk je ook onderling dat je normaal even de tijd hebt om over 
een privésituatie te praten. En dat had je voorheen niet, gewoon oogkleppen op en door die 
tunnel heen denderen, waarbij je toch minder collegiaal gedrag vertoonde, als jij je 
doelstelling maar had bereikt.” 
 
Gedragsvragen (Wie houden zich bezig met IW?) 
29. (2.4, punt 11) Zag je procesmatig werken en de bijbehorende manier van meten als een 
bedreiging? Hoe heb je invloed uitgeoefend op deze verandering? Welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou gehad? 
“Ja lichtelijk wel, Je ziet dingen om je heen wegvallen. Met in hokjes werken zag je maar een 
beperkt gedeelte van je eigen werk en dat maakt het werk er niet echt leuker op. Het wordt 
een beetje afgekapt.” 
 Heb je daar op een of andere manier invloed op uitgeoefend? 
“Ik kon er weinig invloed op uitoefenen want het was al beslist en ik zat nog in een 
herintredingsfase i.v.m. mijn rug” 
30. (2.4, punt 12) Is door deze verandering minder aanspraak gemaakt op jouw expertise of ben je 
wel eens benadert als niet expert? Wat heeft dit met jou gedaan en hoe reageerde jij hierop? 
“Nee niet minder. Ik ben wel momenteel nieuwsgierig hoe het management mij verder wil 
gaan inzetten, omdat ik enigszins in het verkeerde hoekje ben weggezet wat te maken heeft 
met kennis en kunde.” 
 Ben je wel eens benadert als niet expert? 
“Er moest een herverdeling komen en een scheiding tussen verschillende personen om zo de 
juiste mensen op de juiste afdelingen te krijgen om toch in een zo kort mogelijke tijd toch alles 
draaiende te houden.” 
31. (2.4, punt 13) Hoe gingen medewerkers met elkaar om in relatie tot de nieuwe manier van 
prestatie meten? 
“Motiveren niet, eerder demotiveren. Maar die zijn nu allemaal het pand uit, die zitten 
allemaal aan de andere kant.” 
 
Interviewvragen en antwoorden (respondent 11) 
 
Algemene vragen (eigenschappen geïnterviewde en sfeer creëren) 
Hoe lang bent je al werkzaam bij Allinq? 
Hoe ben je bij Allinq terecht gekomen? 
Hoe ben je in de telecom terecht gekomen? 
Welke functie bekleed je bij welke afdeling? 
Inleidende vragen (Mening geïnterviewde: betrokkenheid IE bij de verandering en kijk 
op de invoering van projectmatig naar procesmatig werken) 
1. Ben je betrokken geweest bij de organisatieverandering naar procesmatig werken en welke rol 
speelde je hierin? Dieptevraag: Hoe heb je deze rol ervaren? 
“Ben ik niet bij betrokken geweest.” 
2. Wat vind je van de verandering naar procesmatig werken? 
“Wij werken van het begin af aan al met KIM en Swimboard. Het ging voorheen allemaal via 
Excel lijstjes en op zich ging dat wel, maar Excel is natuurlijk heel erg kwetsbaar. Zeker in 
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het begin zaten er volop fouten in al die bestanden en ging regelmatig dat bestand helemaal 
naar de knoppen en dat moest door iemand met Excelkennis weer hersteld worden en op dat 
moment kon je dan veen niet werken en op een gegeven moment werd er dan een back-up 
teruggezet en moest je alles weer gaan bijwerken. Dus dat was niet echt professioneel. Het 
werkte op zich wel, want je had dan een overzicht en dat is wel wat ik nu mis in vooral 
Swomboard, overzicht. Dus dat is het enige nadeel tov de oude manier van meten. Bij KIM en 
Swimboard zie je alleen wat er in jouw bakje zit en kan je allemaal verwerken, maar als je dat 
dan vervolgens hebt gedaan dan zie je de rest niet meer en ben je het overzicht kwijt. In de 
oude manier werkte je dus al procesmatig alleen had je een ander manier van sturen. In de 
oude situatie pakje je wel het werk van een ander op wat eigenlijk niet zou moeten. Nu zijn de 
beschreven stappen ook zo in de applicatie gemaakt. Dus je kan ze zo doorlopen en je weet 
oom zo wie wat moet doen. Er moet alleen niets gebeuren want dan is het systeem heel zwart 
wit, omdat dan het hele bakjesprincipe op z'n gat gaat en je dus het overzicht kwijt ben.” 
3. Op welke manier had deze verandering invloed op jouw manier van werken? 
“Het werk, los van de applicatie, is hetzelfde gebleven. Het is alleen een kwestie van wennen 
om over te stappen, maar dat maak ik mij vrij snel eigen, maar dat is natuurlijk heel 
persoonlijk. Ik ben er vrij snel aan gewend, maar wil alleen wel heel snel weten hoe alles 
werkt. Je hebt allerlei mogelijkheden, niet geheel dekkend, maar je kan wel wat. En  ik vind 
de uitleg wel matig. De gebruikers die er straks mee moeten gaan werken moeten veel beter 
opgeleid worden. Want als dat strak geïmplementeerd wordt dan is iedereen het wiel opnieuw 
aan het uitvinden en dan kloot je maar een beetje aan en ontstaan er fouten. Als iedereen een 
goede uitleg of opleiding krijgt dan voorkom je heel veel fouten.” 
4. Ben je betrokken geweest bij de invoering van het PMS workflow-systeem KIM en welke rol 
speelde je hierin? 
“Alleen bij Swimboard. Ik ben hier destijds voor benadert om mee te denken te praten en de 
introductie bij de engineers.” 
5. Had je graag inhoudelijk betrokken willen zijn bij deze verandering en waarom? 
n.v.t. 
6. Wat vind je van deze manier van sturen? 
“Het is wel meer hokjes en vindt Swimboard niet echt flexibel wat her-plannen betreft. Het is 
verder prima, maar meer flexibiliteit zou beter zijn.” 
7.  (2.2, punt 1) Brengt deze vorm van sturen jou meer operationele efficiëntie en effectiviteit? 
“Om info naar elkaar uit te wisselen moet je screenshots maken en naar elkaar mailen en dat 
is volgens mij niet de manier, maar wel nodig om zoiets te bewaken en naar elkaar te kunnen 
terugkoppelen. Dit is dus een ‘work around’, omdat je niet voldoende door het systeem 
ondersteund wat zeker ten koste gaat van de efficiëntie.” 
8. Maak je gebruik van deze PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Ja.” 
 
Gedragsvragen (Rol als IE) 
9. (2.3, punt 1) Wat waren jouw ideeën over het gebruik van deze PMS? Heb je ideeën of 
vernieuwingen kunnen inbrengen tijdens de ontwikkeling of invoering? 
“Ik ben niet diep inhoudelijk betrokken geweest met de ontwikkeling van het systeem. Het is 
wel zo dat een bepaald proces in Excel zit en komt binnenkort in het systeem. Hiervan ben ik 
105 
 
wel betrokken geweest om het proces goed op papier te krijgen en het van hieruit in 
Swimboard te krijgen, maar dan zit je nog met het bakjesprincipe. We hebben hier met 
verschillende mensen bij elkaar gezeten om het zo goed als mogelijk ingericht te krijgen.” 
 Kun je nog voor- en nadelen benoemen op de manier hoe jullie dat gedaan hebben? 
“Het voordeel is dat je met mensen praat van iedere stap van het proces die deze ook 
daadwerkelijk uitvoert. Die persoon weet dan ook precies wat er goed en fout kan gaan. Het 
hele verhaal over de voorregistratie heb in bij de inrichting van B-delen wel moeten ‘Praten 
als Brugman’ om dat voor elkaar te krijgen en heel veel invloed uitgeoefend.” 
10.  (2.3, punt 2) Hoe heb je invloed uitgeoefend op de implementatie van KIM? Dieptevraag: 
deed je dit individueel of in groepsverband? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor jou opgeleverd? 
“Het uitoefenen van invloed, zoals hierboven omschreven, heb ik individueel gedaan. Dit 
kwam, omdat ik alleen bij de voorgesprekken betrokken ben geweest met Brecht en via de 
mail.” 
11.  (2.3, punt 3) Kan je aangeven waarom juist jij een bepaalde invloed zou kunnen hebben op de 
implementatie van het PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Omdat ik het proces voorheen van iemand heb overgenomen en was ik de enige die dit deed. 
Ik was de enige die ervan af wist en kon deze expertise inzetten.” 
12. (2.3, punt 4) Zijn er factoren te noemen die jou hebben beperkt tijdens de implementatie van 
het PMS om jouw doel(en) te bereiken? 
“Het systeem is beperkend. We kunnen deze niet bouwen zoals we dat eigenlijk willen hebben. 
Ik vind verder dat extra onnodige stappen in het proces ook zorgen voor een beperking t.a.v. 
de implementatie. Hier is onvoldoende over nagedacht of zijn mensen van de werkvloer 
onvoldoende betrokken geweest. Dat wordt dan gewoon opgelegd en dat vind ik wel jammer.” 
13. (2.3, punt 5 en 6) Kan je middelen benoemen die je hebt gebruikt om bij deze implementatie 
jouw doel(en) te bereiken? 
“Overtuiging en mijn kennis. En onderbouwing voor zaken die we vooral niet moeten doen.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, creëren en verstoren) 
(vragen 20 t/m 22 meer voor leidinggevende, rest voor beide) 
14. (als vervolg op vraag 17) Kan je omschrijven hoe jij de genoemde middelen hebt ingezet? 
Dieptevraag: wat had je in gedachte te kunnen bereiken? Dieptevraag: welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
Zie vorige antwoorden. 
15. (2.4, punt 1) Hoe heb je overeenstemming gevonden tussen de bestaande manier van meten en 
het nieuwe PMS? Dieptevraag: welke methode heb je hierbij gebruikt? Dieptevraag: wat heeft 
dit jou gebracht en de organisatie en in welke zin? 
“Ik heb wel dingen aangedragen die in de oude manier van meten zaten en handig waren, 
maar dit kon in het nieuwe systeem niet ingebouwd worden. Diegene die Swimboard heeft 
geïmplementeerd is ervan overtuigd dat het systeem goed is, maar verschillende mensen 
denken hier anders over.” 
16. (2.4, punt 2) Op welke manier heb je gebruik gemaakt van externe expertise voor het 
implementatieproces? Dieptevraag: op welke manier heeft de externe rol hierin een bijdrage 
geleverd? Dieptevraag: hoe ben je samen met de expert opgetrokken? Dieptevraag: welke 




17. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je een bepaalde persoonlijke vorm van politiek hebt 
gebruikt om invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (beloning, afgedwongen, 
legitiem, positie gebonden) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd 
en de organisatie en in welke zin? 
“Overtuigen.” 
18. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je bepaalde technische middelen hebt gehanteerd 
om met deze kennis invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (expertise, referentie, 
informatiemiddelen) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de 
organisatie en in welke zin? 
“Ik heb een werkinstructie gemaakt om mijn collega's op te leiden en die heb ik met Brecht 
doorgenomen. Dus daar stonden alle stappen beschreven, los van de stappen in Swimboard, 
hoe we op dat moment te werk gingen en die stappen in Swimboard hebben hun benamingen 
gekregen vanuit deze werkinstructie.” 
19. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je eventueel culturele aspecten hebt ingezet om 
jouw doel(en) te bereiken? (teamwork, het beste uit elkaar halen, procedures en regels, 
taakgerichtheid) Dieptevraag: hoe heeft dit voor jou geholpen en/of de organisatie en in welke 
zin? 
“Nee.” 
20. (2.4, punt 4) Over de implementatie van het nieuwe PMS zijn in het verleden wel eens 
debatten geweest. Heb je wel eens morele argumenten gebruikt tijdens deze debatten om te 
rechtvaardigen en welk effect heeft dit gehad? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor u opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Nee.” 
21. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven hoe door jou invloed is uitgeoefend om bestaande de kaders 
(manieren van werken) op te zoeken om huidige werkwijzen opnieuw af te kaderen? 
Dieptevraag: hoe heeft dit u geholpen en/of de organisatie en in welke zin? 
“Nee.” 
22. (2.4, punt 5) Zijn door jou nieuwe kaders gecreëerd om het mogelijk te maken nieuwe 
werkwijze op te stellen? Dieptevraag: kwamen de nieuwe werkwijzen overeen met wat de 
organisatie voor ogen had? 
“Nee.” 
23. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven of het voor u mogelijk was grensoverschrijdend verbindingen 
te leggen om zo bij andere uw nieuwe werkwijze te promoten? Dieptevraag: hoe heeft dit u 
geholpen en de organisatie en in welke zin? 
“Ja. Ik heb verschillende collega's hier over gesproken. Sommige die waren nog heel erg 
gehecht aan het Excel document, omdat die daar al heel erg lang mee werkte en zagen in de 
oude methode meer voordelen dan in het nieuwe. Meerdere keren in de week heb je elkaar 
aan de lijn over het werk en in die gesprekken komt het voor dat je hen wil overtuigen of om 
te praten om er toch ermee te gaan werken zoals het hoort en me vooral te richten op de 
voordelen t.o.v. de oude manier. Dat valt niet mee moet ik zeggen, maar dat heb ik wel 
geprobeerd. Ook de intake club heb ik hier verschillende mensen over gesproken.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, in stand houden) 
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24. (2.4, punt 6) Kan je omschrijven hoe de nieuwe manieren van werken aan jou zijn uitgelegd? 
Dieptevraag: vond je dit een handige werkwijze? Dieptevraag: Heb je tijdens deze uitleg of 
later de bestaande gedragsvoorschriften aangehaald? 
“KIM is niet uitgelegd, Swimboard wel. Swimboard is ook iets eenvoudiger dan KIM. Maar 
ook daar is weinig uitleg over gegeven. We hebben wel een handleiding gekregen, maar die 
was heel summier.” 
 Je gaf al eerder aan dat je iemand bent die de nieuwe manier van werken snel 
adopteert? 
“Ja, maar dan moet ik wel iets krijgen wat goed is. Een verandering moet wel een verbetering 
zijn en als dat zo is dan sta ik wel vooraan ja.” 
25. (2.4, punt 7) Van welk systeem maak je gebruik om prestaties te volgen en zou dit ook anders 
kunnen? 
Reeds beantwoord. 
26. (2.4, punt 8) Heeft naar jouw inzicht de media nog een rol gespeeld waardoor wij 
aanpassingen hebben moeten doorvoeren in de manier van meten? 
“Nee.” 
27. (2.4, punt 9) Had je bij het implementeren van de PMS andere behoeftes dan alleen de 
technische ondersteuning vanuit de bestaande manieren van prestatiemeting? 
“Nee.” 
28. (2.4, punt 10) Denk je dat het sociaal leven van medewerkers een rol heeft gespeeld in het 
behouden van de bestaande wijze van werken en op welke manier? 
“Nee, dat heeft bij mij helemaal geen invloed gehad. Ik vind overwerken prima, maar het als 
niet hoeft is dat natuurlijk beter.” 
 
Gedragsvragen (Wie houden zich bezig met IW?) 
29. (2.4, punt 11) Zag je procesmatig werken en de bijbehorende manier van meten als een 
bedreiging? Hoe heb je invloed uitgeoefend op deze verandering? Welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou gehad? 
“Nee.” 
30. (2.4, punt 12) Is door deze verandering minder aanspraak gemaakt op jouw expertise of ben je 
wel eens benadert als niet expert? Wat heeft dit met jou gedaan en hoe reageerde jij hierop? 
“Nee. Ook ben ik niet benadert als niet expert. Nou was het niet dat ze bij mij op de stoep 
stonden om te vragen hoe we nou precies moesten gaan werken. Ik ben niet weggezet als niet 
expert.” 
31. (2.4, punt 13) Hoe gingen medewerkers met elkaar om in relatie tot de nieuwe manier van 
prestatie meten? 
“In sommige gevallen demotiveren zelfs. Het was heel verschillend. We hebben hier een 
clubje met mensen die behoorlijk verschillende karakters hebben. De ene is altijd positief 
terwijl een ander altijd negatief is en de meeste zitten daar tussen. We moeten ermee gaan 
werken, maar laten we er vooral met elkaar over praten.” 
 
Interviewvragen en antwoorden (respondent 12) 
 
Algemene vragen (eigenschappen geïnterviewde en sfeer creëren) 
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Hoe lang bent je al werkzaam bij Allinq? 
Hoe ben je bij Allinq terecht gekomen? 
Hoe ben je in de telecom terecht gekomen? 
Welke functie bekleed je bij welke afdeling? 
Inleidende vragen (Mening geïnterviewde: betrokkenheid IE bij de verandering en kijk 
op de invoering van projectmatig naar procesmatig werken) 
1. Ben je betrokken geweest bij de organisatieverandering naar procesmatig werken en welke rol 
speelde je hierin? Dieptevraag: Hoe heb je deze rol ervaren? 
“Ja en nee. Ik ben wel benadert, maar dat was meer dat ik veranderde van rol en hierdoor 
mijn werk kwam te vervallen en daardoor wordt er bekeken wat ik kon doen. En al snel ik 
ging ik mee in mij nieuwe rol als teamleider wat een sterke verbintenis had met procesmatig 
werken. Deze rol en de bijbehorende werkzaamheden lagen dus al vast en moest ik dan gaan 
doen, omdat de andere opties minder interessant waren. Hierdoor heb ik gekozen voor deze 
manier van werken.” 
2. Wat vind je van de verandering naar procesmatig werken? 
“Dat vind ik nog wel moeilijk., omdat je zo lang op een bepaalde manier hebt gewerkt. Het zit 
nog in je hoofd en je wil graag van alles doen wat zwart wit op papier niet meer bij jouw rol 
hoort en dat is het moeilijkst.” 
3. Op welke manier had deze verandering invloed op jouw manier van werken? 
“Dat is meer op de persoon gericht. Je was betrokken bij alles wat er gebeurde en nu maar 
voor een kleine deel. Terwijl je her en der nog vragen krijgt, omdat je die kennis bezit over 
heet geheel en binnen die desbetreffende afdeling de kennis minder is.” 
4. Ben je betrokken geweest bij de invoering van het PMS workflow-systeem KIM en welke rol 
speelde je hierin? 
“Nee.” 
5. Had je graag inhoudelijk betrokken willen zijn bij deze verandering en waarom? 
“Nee ok niet. Ik dank ligt een stapje hoger, lag een stapje hoger en had de kennis daar niet 
van.” 
6. Wat vind je van deze manier van sturen? 
“KIM is voor mij een doorkliksysteem. Er staat voor mij geen interessante informatie in. Toen 
we begonnen met KIM toen deed engineering hun technische documenten in, wij haalde dat 
er weer uit en gingen dat aan de monteurs geven. Hier zijn wij uiteindelijk mee gestopt. KIM 
is gewoon een workflow, maar was wel meer opgezet met de bedoeling alles bij te houden met 
alle documenten en dat gebeurt niet meer. Ook Swimboard is een doorkliksysteem.” 
7.  (2.2, punt 1) Brengt deze vorm van sturen jou meer operationele efficiëntie en effectiviteit? 
“KIM is voor mij een doorkliksysteem. Er staat voor mij geen interessante informatie in. Toen 
we begonnen met KIM toen deed engineering hun technische documenten in, wij haalde dat 
er weer uit en gingen dat aan de monteurs geven. Hier zijn wij uiteindelijk mee gestopt. KIM 
is gewoon een workflow, maar was wel meer opgezet met de bedoeling alles bij te houden met 
alle documenten en dat gebeurt niet meer. Ook Swimboard is een doorkliksysteem, niet 
efficiënt. Effectiviteit wel. We hebben vanuit KIM wel de Excellijst waarin je goed kan zien 
wat er nog opgeleverd moet worden. Wat is klaar en wat moeten we nog afronden en hoe zien 
de komende weken eruit. Ik kijk daarin wel vooruit i.v.m. de hoeveelheid.” 
8. Maak je gebruik van deze PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
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“Ja, zeker puur ter controle waar we staan.” 
 
Gedragsvragen (Rol als IE) 
9. (2.3, punt 1) Wat waren jouw ideeën over het gebruik van deze PMS? Heb je ideeën of 
vernieuwingen kunnen inbrengen tijdens de ontwikkeling of invoering? 
“Met KIM wel. Daar hebben we nog wat aanpassingen in doorgevoerd, maar waren meer 
cosmetische aanpassingen tegen zaken waar wij tegenaan liepen. In Swimboard hebben we 
wat naamwijzigingen doorgevoerd, dus niet echt nieuwe ideeën of vernieuwingen en verder 
weinig invloed.” 
10.  (2.3, punt 2) Hoe heb je invloed uitgeoefend op de implementatie van KIM? Dieptevraag: 
deed je dit individueel of in groepsverband? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor jou opgeleverd? 
“In groepsverband. Samen hebben we bekeken hoe het e.e.a. verloopt door de systemen en 
waar lopen we tegenaan, wat zijn de problemen. Daar hebben we naar oplossingen gezocht 
en bepaalde ideeën aangedragen. De eerste gedachte hoe het systeem gebouwd was klopte 
qua benamingen van geen kant en hebben we de hele namenstructuur en dat hebben ze wel 
allemaal doorgevoerd. Een voordeel hiervan was dat we dat in overleg met elkaar hebben 
gedaan.” 
11.  (2.3, punt 3) Kan je aangeven waarom juist jij een bepaalde invloed zou kunnen hebben op de 
implementatie van het PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Omdat wij ermee werken en in detail weten wat we nodig hebben. Je hebt een bepaalde 
verantwoordelijkheid in KIM en als je dan vind dat iets niet goed staat dan ben jij ook 
verantwoordelijk om aan te geven dat aanpassingen nodig zijn. Dit is toen ook doorgevoerd.” 
12. (2.3, punt 4) Zijn er factoren te noemen die jou hebben beperkt tijdens de implementatie van 
het PMS om jouw doel(en) te bereiken? 
“Geld. Er zijn nog een aantal verbetersessie geweest en is bekeken welke aanpassingen nog 
nodig waren, maar zijn verder niet meer doorgevoerd i.v.m. het later IFS wat eraan zit te 
komen.” 
13. (2.3, punt 5 en 6) Kan je middelen benoemen die je hebt gebruikt om bij deze implementatie 
jouw doel(en) te bereiken? 
“We hebben voornamelijk de samenwerking gezocht en onze ervaringen bij elkaar gebracht, 
omdat wij degene waren en de ervaringen hierin hadden.” 
 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, creëren en verstoren) 
(vragen 20 t/m 22 meer voor leidinggevende, rest voor beide) 
14. (als vervolg op vraag 17) Kan je omschrijven hoe jij de genoemde middelen hebt ingezet? 
Dieptevraag: wat had je in gedachte te kunnen bereiken? Dieptevraag: welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Door middel van voorbeelden te geven richting IT beheer. We hebben verschillende sessies 
gehad om te verbeteren. We hebben een aantal voorbeelden gemaakt en hebben verbeteringen 
opgeschreven/benoemd. Er was een soort sjabloon gemaakt waarin ze alle vakjes hadden 
gemaakt en kon je het zo goed vergelijken met de praktijk en wat nodig was.” 
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15. (2.4, punt 1) Hoe heb je overeenstemming gevonden tussen de bestaande manier van meten en 
het nieuwe PMS? Dieptevraag: welke methode heb je hierbij gebruikt? Dieptevraag: wat heeft 
dit jou gebracht en de organisatie en in welke zin? 
“Nee want het was totaal nieuw.” 
16. (2.4, punt 2) Op welke manier heb je gebruik gemaakt van externe expertise voor het 
implementatieproces? Dieptevraag: op welke manier heeft de externe rol hierin een bijdrage 
geleverd? Dieptevraag: hoe ben je samen met de expert opgetrokken? Dieptevraag: welke 
voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Het bedrijf dat KIM bouwde en van IT beheer en met elkaar besproken wat wel en niet kan 
en of het eventueel anders kon.” 
 Heb je hun nog ingezet om jouw eigen doelen te bereiken? 
“Nee, niet echt.” 
17. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je een bepaalde persoonlijke vorm van politiek hebt 
gebruikt om invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (beloning, afgedwongen, 
legitiem, positie gebonden) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd 
en de organisatie en in welke zin? 
“Nee, omdat het al een nieuw systeem was hadden ze het gewoon zo neergezet en daarna ga 
je ermee werken en loop je tegen veranderingen aan en die vernieuwingen werden dat ook 
gewoon opgepakt. Daar hebben we niet echt invloed op uit hoeven te oefenen.” 
18. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je bepaalde technische middelen hebt gehanteerd 
om met deze kennis invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (expertise, referentie, 
informatiemiddelen) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de 
organisatie en in welke zin? 
“Nee, omdat het puur cosmetische zaken waren.” 
19. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je eventueel culturele aspecten hebt ingezet om 
jouw doel(en) te bereiken? (teamwork, het beste uit elkaar halen, procedures en regels, 
taakgerichtheid) Dieptevraag: hoe heeft dit voor jou geholpen en/of de organisatie en in welke 
zin? 
“Nee.” 
20. (2.4, punt 4) Over de implementatie van het nieuwe PMS zijn in het verleden wel eens 
debatten geweest. Heb je wel eens morele argumenten gebruikt tijdens deze debatten om te 
rechtvaardigen en welk effect heeft dit gehad? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor u opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Nee eigenlijk niet, toen werkte we nog projectmatig en was het al bij jou. We hadden al een 
directere band met de engineering dat we iets sneller oppakten dan de bedoeling was en was 
het meer een wisselwerking tussen elkaar waardoor het uitgevoerd werd. ER waren kortere 
lijnen.” 
21. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven hoe door jou invloed is uitgeoefend om bestaande de kaders 
(manieren van werken) op te zoeken om huidige werkwijzen opnieuw af te kaderen? 
Dieptevraag: hoe heeft dit u geholpen en/of de organisatie en in welke zin? 
n.v.t. 
22. (2.4, punt 5) Zijn door jou nieuwe kaders gecreëerd om het mogelijk te maken nieuwe 
werkwijze op te stellen? Dieptevraag: kwamen de nieuwe werkwijzen overeen met wat de 




23. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven of het voor u mogelijk was grensoverschrijdend verbindingen 
te leggen om zo bij andere uw nieuwe werkwijze te promoten? Dieptevraag: hoe heeft dit u 
geholpen en de organisatie en in welke zin? 
“Het was wel vaak naar elkaar toelopen over of iets in KIM doorgezet was en elkaar hierover 
te informeren en elkaar te triggeren om iets door te laten zetten. Het werkt niet als je er zelf 
niet actief mee bent. Omdat we nog steeds met twee PMS-en werkte (Excel en KIM) en het 
druk was, de een beter was bijgewerkt dan de andere, omdat je daar je dagelijkse besturing in 
had.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, in stand houden) 
24. (2.4, punt 6) Kan je omschrijven hoe de nieuwe manieren van werken aan jou zijn uitgelegd? 
Dieptevraag: vond je dit een handige werkwijze? Dieptevraag: Heb je tijdens deze uitleg of 
later de bestaande gedragsvoorschriften aangehaald? 
“Over KIM hebben we een uitleg gehad in een sessie. Dit is besproken per werkgebied en 
hebben we bij elkaar gezeten om zo het gehele proces te doorlopen.” 
 Was dat een handige manier om dat zo te doen? 
“Ja.” 
 Heb je tijdens deze overleggen ook nog bepaalde gedragsvoorschriften aangehaald? 
“Nee.” 
25. (2.4, punt 7) Van welk systeem maak je gebruik om prestaties te volgen en zou dit ook anders 
kunnen? 
“KIM en Swimboard.” 
26. (2.4, punt 8) Heeft naar jouw inzicht de media nog een rol gespeeld waardoor wij 
aanpassingen hebben moeten doorvoeren in de manier van meten? 
“Nee.” 
27. (2.4, punt 9) Had je bij het implementeren van de PMS andere behoeftes dan alleen de 
technische ondersteuning vanuit de bestaande manieren van prestatiemeting? 
“Ik had nog onvoldoende vertrouwen. We hebben dan ook nog heel lang doorgewerkt met de 
Excellijst. Iedereen hielt vast aan de Excellijsten, omdat je daar heel veel in kan, in kwijt kan, 
is de oude manier van werken heel lang doorgegaan, voordat we over gingen naar alleen 
KIM. Excel was ook niet uit te zetten.” 
28. (2.4, punt 10) Denk je dat het sociaal leven van medewerkers een rol heeft gespeeld in het 
behouden van de bestaande wijze van werken en op welke manier? 
“Nee, heeft bij mij geen rol gespeelt.” 
 
Gedragsvragen (Wie houden zich bezig met IW?) 
29. (2.4, punt 11) Zag je procesmatig werken en de bijbehorende manier van meten als een 
bedreiging? Hoe heb je invloed uitgeoefend op deze verandering? Welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou gehad? 
“Ja. Met name op mijn oude rol, die zag ik verdwijnen. Als projectleider verder zou een stap 
terug zijn en als teamleider een stap ophoog.” 
 Heb je nog invloed kunnen uitoefenen op de situatie? 
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“Ja, ik heb veel met Anton kunnen praten erover, wat hij ging doen. Hij was de 
doorslaggevende factor.” 
30. (2.4, punt 12) Is door deze verandering minder aanspraak gemaakt op jouw expertise of ben je 
wel eens benadert als niet expert? Wat heeft dit met jou gedaan en hoe reageerde jij hierop? 
“Nee, juist meer. Ik ben ook niet weggezet als niet expert. Dat was misschien wel aan de orde 
als ik voor een andere functie had gekozen. Ik heb het gevoel dat ik mijn kennis nu wel goed 
kan gebruiken.” 
31. (2.4, punt 13) Hoe gingen medewerkers met elkaar om in relatie tot de nieuwe manier van 
prestatie meten? 
“We gingen elkaar opzoeken voor het doorzetten. Voorheen was dit niet. Je kan dus zeggen 
dat je elkaar wel hebben beïnvloed om ermee te gaan werken.” 
 
Interviewvragen en antwoorden (respondent 13) 
 
Algemene vragen (eigenschappen geïnterviewde en sfeer creëren) 
Hoe lang bent je al werkzaam bij Allinq? 
Hoe ben je bij Allinq terecht gekomen? 
Hoe ben je in de telecom terecht gekomen? 
Welke functie bekleed je bij welke afdeling? 
Inleidende vragen (Mening geïnterviewde: betrokkenheid IE bij de verandering en kijk 
op de invoering van projectmatig naar procesmatig werken) 
1. Ben je betrokken geweest bij de organisatieverandering naar procesmatig werken en welke rol 
speelde je hierin? Dieptevraag: Hoe heb je deze rol ervaren? 
“Ja en als luisterend oor en ben daarin serieus genomen. Bij ‘B-delen’ heb ik een rol 
gespeeld, logistieke deel en aansturing van de monteurs.” 
2. Wat vind je van de verandering naar procesmatig werken? 
“Ik vind het een gok omdat het nogal veel geld kost om over te zetten. Gerelateerd aan de 
werkdruk en aanbod, denk ik dat het kostenbesparend was geweest als we dat niet hadden 
gedaan. Als je van te voren had geweten dat het zo zou instorten had je hiervoor 
waarschijnlijk niet gekozen. Dus minder voordelen dan projectmatig werken.” 
3. Op welke manier had deze verandering invloed op jouw manier van werken? 
“Beste veel. Ik heb nieuwe systemen moeten leren, meer discussie, meer dagstarten, veel meer 
gepraat dan gewerkt. Veel praten op alles op de rit te krijgen.” 
4. Ben je betrokken geweest bij de invoering van het PMS workflow-systeem KIM en welke rol 
speelde je hierin? 
“Ja, meer adviserend. Het is nogal complex werk.” 
5. Had je graag inhoudelijk betrokken willen zijn bij deze verandering en waarom? 
n.v.t. 
6. Wat vind je van deze manier van sturen? 
“Prima, niks mis mee. Ik heb geen kritiek op de wijze van aanpak. Als het werkpakket 
toeneemt zie ik meer rendement.” 
7.  (2.2, punt 1) Brengt deze vorm van sturen jou meer operationele efficiëntie en effectiviteit? 
“Niet effectief als het werkaanbod te laag is niet, bij normaal werkpakket wel.” 
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8. Maak je gebruik van deze PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Ja.” 
 
Gedragsvragen (Rol als IE) 
9. (2.3, punt 1) Wat waren jouw ideeën over het gebruik van deze PMS? Heb je ideeën of 
vernieuwingen kunnen inbrengen tijdens de ontwikkeling of invoering? 
“Ja. Voor beter kunnen aansturen van de monteurs.” 
10.  (2.3, punt 2) Hoe heb je invloed uitgeoefend op de implementatie van KIM? Dieptevraag: 
deed je dit individueel of in groepsverband? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor jou opgeleverd? 
“Meedenken, zowel individueel als in groepsverband. Daar zaten geen nadelen aan. Als je 
serieus genomen wordt dan is dat niet z'n probleem.” 
11.  (2.3, punt 3) Kan je aangeven waarom juist jij een bepaalde invloed zou kunnen hebben op de 
implementatie van het PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Ik kan snel schakelen en mijn oplossingsgerichtheid.” 
12. (2.3, punt 4) Zijn er factoren te noemen die jou hebben beperkt tijdens de implementatie van 
het PMS om jouw doel(en) te bereiken? 
“Het is omslachtig t.o.v. de oude manier, dus het systeem was de beperkende factor.” 
13. (2.3, punt 5 en 6) Kan je middelen benoemen die je hebt gebruikt om bij deze implementatie 
jouw doel(en) te bereiken? 
“Omdat je dus in een proces denk en moet je jezelf hard opstellen. Je houden aan de nieuwe 
regels want anders komt het dus nooit van de grond.” 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, creëren en verstoren) 
(vragen 20 t/m 22 meer voor leidinggevende, rest voor beide) 
14. (als vervolg op vraag 17) Kan je omschrijven hoe jij de genoemde middelen hebt ingezet? 
Dieptevraag: wat had je in gedachte te kunnen bereiken? Dieptevraag: welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
Zie vorig antwoord. 
15. (2.4, punt 1) Hoe heb je overeenstemming gevonden tussen de bestaande manier van meten en 
het nieuwe PMS? Dieptevraag: welke methode heb je hierbij gebruikt? Dieptevraag: wat heeft 
dit jou gebracht en de organisatie en in welke zin? 
“Nee, het oude was meer als back-up.” 
16. (2.4, punt 2) Op welke manier heb je gebruik gemaakt van externe expertise voor het 
implementatieproces? Dieptevraag: op welke manier heeft de externe rol hierin een bijdrage 
geleverd? Dieptevraag: hoe ben je samen met de expert opgetrokken? Dieptevraag: welke 
voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Nee.” 
17. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je een bepaalde persoonlijke vorm van politiek hebt 
gebruikt om invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (beloning, afgedwongen, 
legitiem, positie gebonden) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd 
en de organisatie en in welke zin? 
“Door op je voetstuk te staan en back-up te vragen aan de leidinggevende.” 
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18. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je bepaalde technische middelen hebt gehanteerd 
om met deze kennis invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (expertise, referentie, 
informatiemiddelen) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de 
organisatie en in welke zin? 
“Het oude uit Excel hebben we gebruikt om de nieuwe PMS te vormen.” 
19. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je eventueel culturele aspecten hebt ingezet om 
jouw doel(en) te bereiken? (teamwork, het beste uit elkaar halen, procedures en regels, 
taakgerichtheid) Dieptevraag: hoe heeft dit voor jou geholpen en/of de organisatie en in welke 
zin? 
“Nee.” 
20. (2.4, punt 4) Over de implementatie van het nieuwe PMS zijn in het verleden wel eens 
debatten geweest. Heb je wel eens morele argumenten gebruikt tijdens deze debatten om te 
rechtvaardigen en welk effect heeft dit gehad? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor u opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Je pakt soms wel zaken voor elkaar op, maar feitelijk mag dit natuurlijk niet, terwijl je een 
ander helpt.” 
21. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven hoe door jou invloed is uitgeoefend om bestaande de kaders 
(manieren van werken) op te zoeken om huidige werkwijzen opnieuw af te kaderen? 
Dieptevraag: hoe heeft dit u geholpen en/of de organisatie en in welke zin? 
“Nieuwe kaders zijn samen afgestemd.” 
22. (2.4, punt 5) Zijn door jou nieuwe kaders gecreëerd om het mogelijk te maken nieuwe 
werkwijze op te stellen? Dieptevraag: kwamen de nieuwe werkwijzen overeen met wat de 
organisatie voor ogen had? 
n.v.t. 
23. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven of het voor u mogelijk was grensoverschrijdend verbindingen 
te leggen om zo bij andere uw nieuwe werkwijze te promoten? Dieptevraag: hoe heeft dit u 
geholpen en de organisatie en in welke zin? 
“In de dagstarts hebben we veel stilgestaan over de manier van sturen en werken en activeer 
je elkaar iedere dag aan de hand van de stuurmiddelen. Om een bepaald moment is het 
normaal geworden.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, in stand houden) 
24. (2.4, punt 6) Kan je omschrijven hoe de nieuwe manieren van werken aan jou zijn uitgelegd? 
Dieptevraag: vond je dit een handige werkwijze? Dieptevraag: Heb je tijdens deze uitleg of 
later de bestaande gedragsvoorschriften aangehaald? 
“Niet.” 
 Was het nog lastig om afstand te nemen van oude werkgewoontes? 
“Als je vanaf een Excel bestand gaat vol info, naar een bestand waar je weinig in zet mis je 
dus heel veel informatie.  Dus dat geeft te denken of we dat wel of niet gaan doen.” 




“Ja, maar zou ook anders kunnen. Ik denk het wel. Ik vind dat verstoringen op een bord horen 
te komen. Ik vind de mail te afstandelijk en is niet te volgen. Een bord ziet iedereen inclusief 
de statussen en kan je gebruiken in de dagstarts.” 
26. (2.4, punt 8) Heeft naar jouw inzicht de media nog een rol gespeeld waardoor wij 
aanpassingen hebben moeten doorvoeren in de manier van meten? 
“Nee.” 
27. (2.4, punt 9) Had je bij het implementeren van de PMS andere behoeftes dan alleen de 
technische ondersteuning vanuit de bestaande manieren van prestatiemeting? 
“Nee het oude moet je los laten en dat ging ook vrij snel. Swimboard is overzichtelijker.” 
28. (2.4, punt 10) Denk je dat het sociaal leven van medewerkers een rol heeft gespeeld in het 
behouden van de bestaande wijze van werken en op welke manier? 
“Ja zeker. Van dichtbij zie je mensen overspannen raken en willen zo snel als mogelijk weer 
terug naar de oude situatie. Maar die zien ook dat het werk afneemt.” 
 
 
Gedragsvragen (Wie houden zich bezig met IW?) 
29. (2.4, punt 11) Zag je procesmatig werken en de bijbehorende manier van meten als een 
bedreiging? Hoe heb je invloed uitgeoefend op deze verandering? Welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou gehad? 
“Nee.” 
30. (2.4, punt 12) Is door deze verandering minder aanspraak gemaakt op jouw expertise of ben je 
wel eens benadert als niet expert? Wat heeft dit met jou gedaan en hoe reageerde jij hierop? 
“Nee.” 
31. (2.4, punt 13) Hoe gingen medewerkers met elkaar om in relatie tot de nieuwe manier van 
prestatie meten? 
“Niet iedereen is gestart met de PMS-en.” 
 
Interviewvragen en antwoorden (respondent 14) 
 
Algemene vragen (eigenschappen geïnterviewde en sfeer creëren) 
Hoe lang bent je al werkzaam bij Allinq? 
Hoe ben je bij Allinq terecht gekomen? 
Hoe ben je in de telecom terecht gekomen? 
Welke functie bekleed je bij welke afdeling? 
Inleidende vragen (Mening geïnterviewde: betrokkenheid IE bij de verandering en kijk 
op de invoering van projectmatig naar procesmatig werken) 
1. Ben je betrokken geweest bij de organisatieverandering naar procesmatig werken en welke rol 
speelde je hierin? Dieptevraag: Hoe heb je deze rol ervaren? 
“Wij hebben daar wel een hoop uitleg over gekregen. Als planner ben ik hierin meegegaan en 
ben er een beetje ingerold.” 
2. Wat vind je van de verandering naar procesmatig werken? 
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“Ik vind het wel een mooi systeem. Iedereen moet zijn deel oppakken. Voorheen had je een 
een project waarin je veel zaken moest volgen en als nu iedereen zijn deel oppakt dan denk ik 
dat dat alleen maar beter is.” 
3. Op welke manier had deze verandering invloed op jouw manier van werken? 
“Ik heb gelijk de nieuwe manier van werken meegekregen. De oude manier heb ik maar een 
half jaartje meegekregen en ben vrij snel naar de nieuwe manier overgestapt. Dan is het een 
stuk makkelijker en daarnaast hou ik van veranderingen dus vond het niet zo erg.” 
4. Ben je betrokken geweest bij de invoering van het PMS workflow-systeem KIM en welke rol 
speelde je hierin? 
“Nee.” 
5. Had je graag inhoudelijk betrokken willen zijn bij deze verandering en waarom? 
“Ja had gekund, maar dan had ik wel voldoende kennis vanuit de planning moeten hebben en 
had ik deze kunnen inbrengen, maar gezien ik nog niet zo heel lang bij de afdeling zat vond ik 
dat niet zo erg. Ik neem aan dat ze er goed naar gekeken hebben.” 
6. Wat vind je van deze manier van sturen? 
“Goed. KIM en Swimboard geven duidelijk het procesmatig goed in beeld.” 
7.  (2.2, punt 1) Brengt deze vorm van sturen jou meer operationele efficiëntie en effectiviteit? 
“Bij het procesmatig werken ben je natuurlijk alleen bezig met jou deel. De activiteiten 
sluiten goed op elkaar aan, maar moet de voorganger wel 100% zijn werk doen.” 
8. Maak je gebruik van deze PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Ja.” 
 
Gedragsvragen (Rol als IE) 
9. (2.3, punt 1) Wat waren jouw ideeën over het gebruik van deze PMS? Heb je ideeën of 
vernieuwingen kunnen inbrengen tijdens de ontwikkeling of invoering? 
“KIM niet, dat was er al. Bij Swimboard kan je makkelijker aanpassingen in doorvoeren. 
Voor een deel hebben we toen bij elkaar gezeten en kon je nog wel wat zaken veranderen.” 
10.  (2.3, punt 2) Hoe heb je invloed uitgeoefend op de implementatie van KIM? Dieptevraag: 
deed je dit individueel of in groepsverband? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor jou opgeleverd? 
“Ik heb ideeën ingebracht met deze kennis. We hebben dit samen besproken of dit goede 
ideeën waren en of dit voor iedereen goed zou kunnen werken. Voordeel was dat we allemaal 
hetzelfde beeld hebben van hoe we het zouden willen hebben. We moeten als collega's elkaars 
werk kunnen overnemen, dus nieuwe zaken moet je overleggen.” 
 
11.  (2.3, punt 3) Kan je aangeven waarom juist jij een bepaalde invloed zou kunnen hebben op de 
implementatie van het PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Ik heb daar heel veel mee te maken dus vanuit deze kennis kan ik aangegeven wat nodig is.” 
12. (2.3, punt 4) Zijn er factoren te noemen die jou hebben beperkt tijdens de implementatie van 
het PMS om jouw doel(en) te bereiken? 
“Het systeem was beperkend als het iets niet aankan.” 
13. (2.3, punt 5 en 6) Kan je middelen benoemen die je hebt gebruikt om bij deze implementatie 





Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, creëren en verstoren) 
(vragen 20 t/m 22 meer voor leidinggevende, rest voor beide) 
14. (als vervolg op vraag 17) Kan je omschrijven hoe jij de genoemde middelen hebt ingezet? 
Dieptevraag: wat had je in gedachte te kunnen bereiken? Dieptevraag: welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
Zie vorige antwoorden. 
15. (2.4, punt 1) Hoe heb je overeenstemming gevonden tussen de bestaande manier van meten en 
het nieuwe PMS? Dieptevraag: welke methode heb je hierbij gebruikt? Dieptevraag: wat heeft 
dit jou gebracht en de organisatie en in welke zin? 
“Er waren overeenkomsten. Dat deel wat ik nu doe komt overeen met de oude manier van 
maten.” 
16. (2.4, punt 2) Op welke manier heb je gebruik gemaakt van externe expertise voor het 
implementatieproces? Dieptevraag: op welke manier heeft de externe rol hierin een bijdrage 
geleverd? Dieptevraag: hoe ben je samen met de expert opgetrokken? Dieptevraag: welke 
voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
n.v.t. 
17. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je een bepaalde persoonlijke vorm van politiek hebt 
gebruikt om invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (beloning, afgedwongen, 
legitiem, positie gebonden) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd 
en de organisatie en in welke zin? 
“Nee.” 
18. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je bepaalde technische middelen hebt gehanteerd 
om met deze kennis invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (expertise, referentie, 
informatiemiddelen) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de 
organisatie en in welke zin? 
“Ik heb de ervaringen van KIM meegenomen in de ontwikkeling van Swimboard.” 
19. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je eventueel culturele aspecten hebt ingezet om 
jouw doel(en) te bereiken? (teamwork, het beste uit elkaar halen, procedures en regels, 
taakgerichtheid) Dieptevraag: hoe heeft dit voor jou geholpen en/of de organisatie en in welke 
zin? 
“Je kunt wel zeggen dat de taakgerichte cultuur wel van toepassing is. Nieuwe ideeën werden 
snel opgepakt en verschillende mensen hielde zich hier dan mee bezig om de verandering te 
kunnen doorvoeren.” 
20. (2.4, punt 4) Over de implementatie van het nieuwe PMS zijn in het verleden wel eens 
debatten geweest. Heb je wel eens morele argumenten gebruikt tijdens deze debatten om te 
rechtvaardigen en welk effect heeft dit gehad? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor u opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“We hebben elkaar laten inzien dat activiteiten van de een belangrijk zijn voor de ander en 
alles goed opgepakt moeten worden. Als de een zijn werk niet goed doet kan dit betekenen dat 
de ander harder moet werken of moet overwerken om zijn werk voor elkaar te krijgen.”  
21. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven hoe door jou invloed is uitgeoefend om bestaande de kaders 
(manieren van werken) op te zoeken om huidige werkwijzen opnieuw af te kaderen? 




22. (2.4, punt 5) Zijn door jou nieuwe kaders gecreëerd om het mogelijk te maken nieuwe 
werkwijze op te stellen? Dieptevraag: kwamen de nieuwe werkwijzen overeen met wat de 
organisatie voor ogen had? 
n.v.t. 
23. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven of het voor u mogelijk was grensoverschrijdend verbindingen 
te leggen om zo bij andere uw nieuwe werkwijze te promoten? Dieptevraag: hoe heeft dit u 
geholpen en de organisatie en in welke zin? 
“Je kijkt wel eens mee bij een ander en bespreek je wel iets wat goed of minder goed werkt. 
Op deze manier motiveer je elkaar door de handige tips en truck aan elkaar te leren.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, in stand houden) 
24. (2.4, punt 6) Kan je omschrijven hoe de nieuwe manieren van werken aan jou zijn uitgelegd? 
Dieptevraag: vond je dit een handige werkwijze? Dieptevraag: Heb je tijdens deze uitleg of 
later de bestaande gedragsvoorschriften aangehaald? 
“Het is uitgelegd door de metafoor van een fabriek te gebruiken en dat sprak wel tot de 
verbeelding. Op deze manier was het wel eenvoudig om aan te haken.” 
25. (2.4, punt 7) Van welk systeem maak je gebruik om prestaties te volgen en zou dit ook anders 
kunnen? 
“KIM en Swimboard.” 
26. (2.4, punt 8) Heeft naar jouw inzicht de media nog een rol gespeeld waardoor wij 
aanpassingen hebben moeten doorvoeren in de manier van meten? 
“Nee.” 
27. (2.4, punt 9) Had je bij het implementeren van de PMS andere behoeftes dan alleen de 
technische ondersteuning vanuit de bestaande manieren van prestatiemeting? 
“Ja, ik heb wel de oude manier van werken nog even aan te houden, niet omdat ik niet met het 
nieuwe wou werken, maar meer om eerst vertrouwen te krijgen met het nieuwe voordat je het 
oude loslaat. Het voordeel was dat ik nog kon terug vallen op de informatie in het oude 
systeem en zo toch nog zaken kon terughalen. Een nadeel is dat je drukker bent, omdat je twee 
systemen gebruikt.” 
28. (2.4, punt 10) Denk je dat het sociaal leven van medewerkers een rol heeft gespeeld in het 
behouden van de bestaande wijze van werken en op welke manier? 
“In de oude situatie was er heel veel werk waardoor we wel moesten overwerken. Door de 
nieuwe manier zijn we wel efficiënter gaan werken. We zaten toen met meer mensen voor 
hetzelfde werk. Nu heeft er een taakverdeling plaatsgevonden. Ik vond het overwerken 
helemaal niet erg, je kreeg wat extra geld en in het laatste uurtje was een monteur klaar 
waardoor je zelf nog wat zaken kon afmaken voor de volgende dag. Maar het extra geld is 
geen factor geweest om het oude in stand te willen houden. Zonder overwerk had er 





Gedragsvragen (Wie houden zich bezig met IW?) 
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29. (2.4, punt 11) Zag je procesmatig werken en de bijbehorende manier van meten als een 
bedreiging? Hoe heb je invloed uitgeoefend op deze verandering? Welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou gehad? 
“Nee, heb ik helemaal niet gehad.” 
30. (2.4, punt 12) Is door deze verandering minder aanspraak gemaakt op jouw expertise of ben je 
wel eens benadert als niet expert? Wat heeft dit met jou gedaan en hoe reageerde jij hierop? 
“Toen we nog op de oude manier werkte werd vanuit het werkveld wel veel gevraagd. Nu 
staat alles wel op de rails voor mij is dat weggevallen. Ik ben nooit als niet-expert weggezet.” 
31. (2.4, punt 13) Hoe gingen medewerkers met elkaar om in relatie tot de nieuwe manier van 
prestatie meten? 
“In het begin kreeg je van sommige wel wat negativiteit mee. Zeker van degene die al langer 
met het oude werkten. Ik was hierin vrij nieuw en kon dat snel loslaten.” 
 
Interviewvragen en antwoorden (respondent 15) 
 
Algemene vragen (eigenschappen geïnterviewde en sfeer creëren) 
Hoe lang bent je al werkzaam bij Allinq? 
Hoe ben je bij Allinq terecht gekomen? 
Hoe ben je in de telecom terecht gekomen? 
Welke functie bekleed je bij welke afdeling? 
Inleidende vragen (Mening geïnterviewde: betrokkenheid IE bij de verandering en kijk 
op de invoering van projectmatig naar procesmatig werken) 
1. Ben je betrokken geweest bij de organisatieverandering naar procesmatig werken en welke rol 
speelde je hierin? Dieptevraag: Hoe heb je deze rol ervaren? 
“Ja, maar niet bij het uitdenken van. De strategische aanpak is in eerste instantie door het 
MT gedaan. Nadat besloten was hoe binnen B&S procesmatig gewerkt zou gaan worden ben 
ik in de rol terug gekomen waar ik nu in zit en is mij gevraagd een afdeling op te zetten die 
zich bezig houdt met de incidenten die binnen het proces voorkomen.” 
 Hoe heb je die rol ervaren? 
“Dit kwam wel op een natuurlijke manier. Ik ben begonnen om een project waar ik mee bezig 
was ging over het inrichten van een proces voor incidentmanagement om ons meer inzicht te 
geven wat er allemaal mis gaat en van daaruit te kijken hoe we dit kunnen gaan voorkomen. 
En op een bepaald moment zat je in z'n volwassen fase dat je op een bepaald moment dat het 
wel groter opgepakt moest worden. Het was te groot geworden voor een project. Uiteindelijk 
kwam de vraag om hier gewoon een afdeling voor te maken. Dus de rol voelde goed en die 
heb ik genomen. Dit was ook noodzakelijk dat iemand zich daarmee ging bezig houden.” 
2. Wat vind je van de verandering naar procesmatig werken? 
“Ik ben daar over het algemeen wel voorstander van. Ik zie daar wel de winst in, in zijn 
algemeenheid. Als ik kijk naar de implementatie hier heb je voor het werk een bepaald type 
mens nodig. En dit is een organisatie die al 30 jaar op dezelfde manier werkt. Iets wat je 
binnen heel veel organisaties tegen komt. Hier hebben mensen ook heel veel de vrijheid 
gekregen om hun eigen werk te organiseren en daar zie je wel de pijn van. En er was vrij 
weinig sturing en inzicht in hoe de mensen dan hun eigen werk hadden georganiseerd en als 
je dat al hebt dan kan je in ieder geval al een risk assesment maken van wat ga er nu 
gebeuren als we dat hele werk gaan omgooien. Maar omdat dat inzicht er ook onvoldoende 
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was weet je ook niet aan welke knop je dan moet gaan draaien om het werk dan procesmatig 
te krijgen.” 
 De vrijheid die mensen op 30 jaar hebben gehad wordt nu dan ineens afgepakt? 
“Ja en dat doet wat met mensen en gezien de hoeveelheid vrijheid moet je daar nog 
voorzichtiger mee omgaan op het moment dat je daar voor kiest om dat allemaal van hun af 
te nemen.” 
3. Op welke manier had deze verandering invloed op jouw manier van werken? 
“Het maakte mijn werk eigenlijk alleen maar makkelijker. Want mijn scope is het gehele 
werkpakket van B&S waar voorheen het hele werkpakket anders bestuurd werd en dat maakte 
mij het toen heel moeilijk om inzicht te krijgen. Hoe meer standaardisatie hoe makkelijker het 
voor mij is om afhankelijkheden te herkennen en van daaruit ook verbeteringen te zien.” 
4. Ben je betrokken geweest bij de invoering van het PMS workflow-systeem KIM en welke rol 
speelde je hierin? 
“KIM niet Swimboard deels, voor bepaalde processen.” 
 Welke rol had je daar in? 
“Gebruiker.” 
5. Had je graag inhoudelijk betrokken willen zijn bij deze verandering en waarom? 
n.v.t. 
6. Wat vind je van deze manier van sturen? 
“Hetgeen KIM en Swimboard mogelijk maken is opzicht een goede manier van sturen want 
het geeft je houvast. Het vergt alleen wel op hetgeen in de systemen staat de waarheid is en 
daar moet je dan ook op kunnen vertrouwen en dat vergt weer en bepaalde werkwijze en 
discipline van de mensen die ermee moeten werken. Dus je vertrouwd compleet op een 
systeem om daar je waarheid uit te halen. En denk dat dat heel krachtig hulpmiddel kan zijn, 
maar gelijktijdig ook heel gevaarlijk kan zijn. Wanneer is dat heel gevaarlijk? Op het moment 
dat jij een aannames doet continu vanuit het systeem en ervan uitgaat dat het allemaal goed is 
en er niet tijdig achter komt dat het niet de waarheid is kan je daarmee een verkeerde richting 
opgestuurd worden.” 
7.  (2.2, punt 1) Brengt deze vorm van sturen jou meer operationele efficiëntie en effectiviteit? 
“Ja 100%.” 
8. Maak je gebruik van deze PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Ja.” 
 
Gedragsvragen (Rol als IE) 
9. (2.3, punt 1) Wat waren jouw ideeën over het gebruik van deze PMS? Heb je ideeën of 
vernieuwingen kunnen inbrengen tijdens de ontwikkeling of invoering? 
“Ik heb ook wel aanpassingen doorgevoerd in KIM. Dit waren wat kleinere aanpassingen, 
maar gold voor zowel KIM als Swimboard. Het was allemaal heel vrij in te vullen voor m.n. 
alle excentrieke afwijkingen, waar je helemaal vrij was om naar je eigen creativiteit iets in te 
vullen. Dat hebben we er bij KIM uitgehaald door afhankelijke waarde in te voeren en bij 
Swimboard hebben we van die ervaring geleerd en is dat op voorhand al zo ingericht. En 
uiteindelijk de rapportages goed uit het systeem kunnen halen.” 
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10.  (2.3, punt 2) Hoe heb je invloed uitgeoefend op de implementatie van KIM? Dieptevraag: 
deed je dit individueel of in groepsverband? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor jou opgeleverd? 
“Met KIM niet zozeer. Voor een bepaald werkpakket werd KIM niet als leidraad gezien. Dus 
wat in KIM stond was absoluut niet de waarheid en werd onvoldoende bijgewerkt. Het gedrag 
van mensen aanpassen was nodig, want het systeem deed in principe wat het moest doen en 
moest die hele club meegenomen worden in het werken in KIM. Dit hebben gedaan door heel 
veel te betrekken, met mensen door het systeem lopen en de waarde van het systeem proberen 
uit te leggen. En het hielp dat om voorbeelden te nemen en hoe eenvoudig het dan kon gaan 
als alles informatie er gewoon goed in stond. Dus daar zat vooral het werk. Het was dus de 
discipline tussen de oren te krijgen, zodat alles goed werd bijgehouden en continu te 
herhalen.” 
 Zat er dan nog verschil tussen de individuele of groepsaanpak qua voor- en nadelen? 
“Voordelen van groepsaanpak is dat je veel mensen veel informatie in een keer kunt geven 
wat voor de instructie waardevol was, maar voor de adoptie is het vaak krachtiger om dat op 
persoonsniveau te doen, omdat iedereen op een ander niveau ervaren is en misschien ook 
andere behoeftes heeft uit het systeem. Daarnaast zijn er ook mensen die je niet in de groep 
wilt hebben, omdat die een groep erg kunnen beïnvloeden en is het dus krachtiger om die 
apart te nemen en beter kan polsen hoe ze er tegenaan kijken.” 
11.  (2.3, punt 3) Kan je aangeven waarom juist jij een bepaalde invloed zou kunnen hebben op de 
implementatie van het PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Ik ben met mijn team deels verantwoordelijk voor het inzichtelijk maken van de performance 
van het primaire proces, het sturen en verbeteren van die performance. Dat maakt dat ik ook 
een bepaalde behoefte heb hoe deze performance uit KIM of Swimboard moet komen, 
zichtbaar moet zijn. Dus hoe bepaalde informatie erin gezet moet worden. Hoe dingen gelogd 
moeten worden. Hoe informatie eruit gehaald moet kunnen worden. Daar moet ik wat van 
vinden, dus in die zin heb ik wel invloed op hoe het systeem uiteindelijk gebruikt gaat 
worden.” 
12. (2.3, punt 4) Zijn er factoren te noemen die jou hebben beperkt tijdens de implementatie van 
het PMS om jouw doel(en) te bereiken? 
“Ja systeemtechnische beperkingen, omdat er niet meer geïnvesteerd wordt in de 
ontwikkeling van het systeem, de basismodule en daar moet je het mee doen. Zowel in KIM 
als Swimboard.” 
13. (2.3, punt 5 en 6) Kan je middelen benoemen die je hebt gebruikt om bij deze implementatie 
jouw doel(en) te bereiken? 
“Op een bepaald moment heb ik vanuit mijn rol moeten afdwingen. Je dwingt mensen om de 
nieuwe manier van werken te adopteren. Je moet vanuit de ervaringen leren, maar dat kan 
alleen als mensen het ook daadwerkelijk gaan doen. Dat doe je uiteindelijk door een stukje 
macht uit te oefenen. Het MT staat daar ook achter. Verder heb ik mijn ervaring vanuit vorige 
implementatie bij andere bedrijven gebruikt om het nieuwe manier van meten te kunnen 
implementeren. het ging hier m.n. over het in Jip & Janneke uitleggen, omdat het niveau van 
de mensen lager was en ze zo mee te krijgen.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, creëren en verstoren) 
(vragen 20 t/m 22 meer voor leidinggevende, rest voor beide) 
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14. (als vervolg op vraag 17) Kan je omschrijven hoe jij de genoemde middelen hebt ingezet? 
Dieptevraag: wat had je in gedachte te kunnen bereiken? Dieptevraag: welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
Zie vorig antwoord. 
15. (2.4, punt 1) Hoe heb je overeenstemming gevonden tussen de bestaande manier van meten en 
het nieuwe PMS? Dieptevraag: welke methode heb je hierbij gebruikt? Dieptevraag: wat heeft 
dit jou gebracht en de organisatie en in welke zin? 
“In het begin van het project hadden we een paar metingen die we verder hebben uitgebreid 
en logische rapportages van gemaakt en daar werd ontzettend goed op gereageerd door het 
management die de rapportages moesten lezen. Dus toen Swimboard erbij kwam heb ik die 
behoefte gewoon meegenomen en toen ben ik gaan kijken hoe ik dit vanuit Swimboard op 
exact dezelfde wijze weergegeven kon worden.” 
16. (2.4, punt 2) Op welke manier heb je gebruik gemaakt van externe expertise voor het 
implementatieproces? Dieptevraag: op welke manier heeft de externe rol hierin een bijdrage 
geleverd? Dieptevraag: hoe ben je samen met de expert opgetrokken? Dieptevraag: welke 
voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Niet. Behalve is voor het bouwen van Swimboard iemand geweest, maar heeft geen invloed 
uitgeoefend op de implementatie.” 
17. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je een bepaalde persoonlijke vorm van politiek hebt 
gebruikt om invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (beloning, afgedwongen, 
legitiem, positie gebonden) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd 
en de organisatie en in welke zin? 
“Afgedwongen. Mensen zoals ik, die van EVG komen, mag wel wat worden verwacht. Ik mag 
en kan dan ook een bepaalde positie innemen om bepaalde zaken voor elkaar te krijgen, naast 
het feit dan wij totaal geen technische inhoudelijke kennis hebben, gebruik ik persoonlijk om 
mensen warm te krijgen en als je deze mensen voor jezelf hebt gewonnen kan je hun kennis en 
ervaring inzetten en hun sturen in de richting die je wil. Daar ben ik persoonlijk wel redelijk 
goed in. Je laat mensen zelf ook inzien hoe belangrijk hun werk is. Dat is wel de manier 
waarop ik mijn positie heb gevonden. Iets wat ik ook wel heb moeten leren en gebruik van 
durven maken, maar dat heb ik op die manier zeker wel gedaan” 
 Zaten daar nog voor- en/of nadelen aan? 
“Voor mij werkte dat eigenlijk heel erg goed. Ik krijg genoeg feedback om te weten dat ik 
daarin niet als arrogante eikel over kom. Dus ik weet wel heel goed hoe ik dat moet doen. Dus 
vooral positief geluid en mensen nemen over het algemeen wel aan wat ik vertel, mits ik het 
goed kan uitleggen. Je moet ook vooral niet iemand proberen te zijn die je niet bent en dat 
doe ik gelukkig niet. Het feit dat je geen inhoudelijk kennis hebt wordt door mensen wel eens 
op gereageerd.” 
18. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je bepaalde technische middelen hebt gehanteerd 
om met deze kennis invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (expertise, referentie, 
informatiemiddelen) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de 
organisatie en in welke zin? 
“Nee.” 
19. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je eventueel culturele aspecten hebt ingezet om 
jouw doel(en) te bereiken? (teamwork, het beste uit elkaar halen, procedures en regels, 




“Wat ik wel heb gebruikt in mijn team. Ik hoef ze niet aan het werk te krijgen, rennen doen ze 
toch wel. Mits je ze iets geeft om voor te rennen. Het enige waar je voor moet waken is dat ze 
rennen met de juiste dingen. Probeer ze dan wel met de juiste spullen over het juiste pad te 
laten gaan. Dat heb ik compleet misbruikt, je kan mensen heel veel laten doen. Belangrijk is 
dat je dan oplet met wat ze doen. Je kan mensen hier enorm ontwapenen door een beetje 
anders te zijn en er een beetje humor in te gooien. Gelukkig is dat voor mij niet anders dan 
dat ik ben. Mensen zijn van slag en dat moment kan je gebruiken om naar je eigen hand te 
draaien. Dat is iets wat ik concreet heb ervaren en zeker ook heb toegepast.” 
20. (2.4, punt 4) Over de implementatie van het nieuwe PMS zijn in het verleden wel eens 
debatten geweest. Heb je wel eens morele argumenten gebruikt tijdens deze debatten om te 
rechtvaardigen en welk effect heeft dit gehad? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor u opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Ik kan niet zeggen dat ze concreet gebruikt zijn, ik kan wel zeggen dat ik ze vaak geopperd 
heb. Ik denk waar we nog veel te weinig gebruik maken van de morele aspecten. Ik denk dat 
mensen totaal geen idee hebben wat voor impact bepaalde dingen hebben op collega's of 
klanten of wat dan ook. Ik denk dat we dat veel meer zouden moeten gebruiken en het inzicht 
ook gemist wordt en iets heel krachtigs kan zijn om te gebruiken. Juist, omdat het hele 
abstracte werkzaamheden zijn die we doen en het morele aspect kan helpen om dit duidelijker 
te krijgen. Het inzicht geven in elkaars werk.” 
 Kan je wat voor- en/of nadelen benoemen? 
“Ik denk dat als je het niet gebruikt het bij mensen is deze regio, waar normen en waarden 
belangrijk zijn, en het juist dan heel krachtig zou kunnen zijn. Ze hebben nu echter geen idee 
wat ze doen met andere mensen. Het nadeel is dat niet iedereen daar even positief op 
reageert. Het kan misschien ervaren worden als emotionele chantage. Dat hoor je wel eens of 
mensen die zich daar juist tegen af zetten. Als voorbeeld: ik doe me werk en wat een ander 
daar van vind heb ik geen boodschap aan. Je hebt van die klootzakken er tussen zitten.” 
21. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven hoe door jou invloed is uitgeoefend om bestaande de kaders 
(manieren van werken) op te zoeken om huidige werkwijzen opnieuw af te kaderen? 
Dieptevraag: hoe heeft dit u geholpen en/of de organisatie en in welke zin? 
“Ik denk dat ik daar een rol in heb gespeeld richting de klant om op een bredere wijze te gaan 
meten. Enerzijds hebben we onze kader strakker neergezet om helden te krijgen waar je 
bepaalde info uit kon halen. Dus de kolomverantwoordelijkheid. Anderzijds zijn we op een 
andere manier gaan meten door al die dingen aan elkaar te kunnen koppelen en daar één 
conclusie uit te halen en dat was heel anders dan dat we voorheen deden. Ik denk niet dat het 
toen niet anders kon doordat die kadering er niet was.” 
 In hoe verre heeft dit jou dan of de organisatie geholpen? 
“Ik zat vanuit mijn rol niet binnen die kaders en zat sowieso een stuk er vanaf en was het voor 
mij makkelijker om te zeggen wat er verandert moest worden. Dat helpt, omdat je dan beter 
kan ‘pin pointen’ hoe de processtappen afhankelijk zijn van elkaar en of er invloed van de 
werkvoorbereiding was richting de uitvoering en daar overall advies over te kunnen geven 
over hetgeen we zien gebeuren.” 
22. (2.4, punt 5) Zijn door jou nieuwe kaders gecreëerd om het mogelijk te maken nieuwe 
werkwijze op te stellen? Dieptevraag: kwamen de nieuwe werkwijzen overeen met wat de 
organisatie voor ogen had? 
Zie vorig antwoord. 
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23. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven of het voor u mogelijk was grensoverschrijdend verbindingen 
te leggen om zo bij andere uw nieuwe werkwijze te promoten? Dieptevraag: hoe heeft dit u 
geholpen en de organisatie en in welke zin? 
“Ja, ik denk dat we met het verbetermanagement het juist op afstand de organisatie hebben 
kunnen bekijken en zo verbindingen kunnen leggen binnen de organisatie als ook in de keten 
waar de klant een rol in speelt. En van die ervaringen wil je weer kunnen leren over hoe het 
procesmatig werken werkt. Het is dus vooral die link leggen tussen binnen afdelingen zowel 
intern als tussen ons bedrijf en afdelingen van de klant om de communicatie te krijgen en 
gezamenlijk van te leren en te kunnen verbeteren. Daar hebben we natuurlijk hun output voor 
nodig.” 
 Heb je dat ook intern gedaan, zodat zij met het systeem gingen werken? 
“Vooral met Swimboard, doordat je dat gaat communiceren, dat het belangrijk wordt om met 
SB te gaan werken. Dus in die zin, maar niet direct om andere te stimuleren.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, in stand houden) 
24. (2.4, punt 6) Kan je omschrijven hoe de nieuwe manieren van werken aan jou zijn uitgelegd? 
Dieptevraag: vond je dit een handige werkwijze? Dieptevraag: Heb je tijdens deze uitleg of 
later de bestaande gedragsvoorschriften aangehaald? 
“Ik ben in het begin niet betrokken geweest in het uitwerken van de verandering. De eerste 
keer dat ik officieel ervan hoorde was toen iedereen de prestatie kreeg in de kantine. Omdat 
ik een rol ging spelen in het uiteindelijk doorvoeren van de verandering zijn vervolgens veel 
gesprekken geweest met MT leden om te kijken hoe dit nu in eerste instantie was uitgedacht. 
Dus proberen te snappen hoe de denkwijze was en uittekenen hoe de processen waren.” 
25. (2.4, punt 7) Van welk systeem maak je gebruik om prestaties te volgen en zou dit ook anders 
kunnen? 
“KIM en Swimboard. Daarnaast hebben we natuurlijk nog Planview en ISDP, maar die zijn 
van de klant en meet ik verder niet mee. En ik gebruikt zelf nog Power BI om alles uit de 
systemen bij elkaar te krijgen en het van hieruit te kunnen lezen. KIM en Swimboard hebben 
geen rapportage module, dus moet je gewoon data dumpen om hiermee te kunnen gaan 
meten.” 
26. (2.4, punt 8) Heeft naar jouw inzicht de media nog een rol gespeeld waardoor wij 
aanpassingen hebben moeten doorvoeren in de manier van meten? 
“Dat gebeurt natuurlijk helaas veel te veel. Ik weet niet of de media echt een rol heeft 
gespeeld. De meeste dingen hebben het niet gered tot de media. Maar het is wel een dreiging, 
maar geen invloed op de inrichting van onze meetsystemen.” 
27. (2.4, punt 9) Had je bij het implementeren van de PMS andere behoeftes dan alleen de 
technische ondersteuning vanuit de bestaande manieren van prestatiemeting? 
“Nee.” 
28. (2.4, punt 10) Denk je dat het sociaal leven van medewerkers een rol heeft gespeeld in het 
behouden van de bestaande wijze van werken en op welke manier? 
“Ik heb mensen wel horen zeggen dat de manier van meten heel veel rust geeft en mogelijk 
dat van invloed is geweest, maar ik heb mensen vooral horen klagen over het feit dat ze niet 
meer mochten overwerken en ik denk dat dat voornamelijk het financiële aspect achter heeft 




Gedragsvragen (Wie houden zich bezig met IW?) 
29. (2.4, punt 11) Zag je procesmatig werken en de bijbehorende manier van meten als een 
bedreiging? Hoe heb je invloed uitgeoefend op deze verandering? Welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou gehad? 
“Nee.” 
30. (2.4, punt 12) Is door deze verandering minder aanspraak gemaakt op jouw expertise of ben je 
wel eens benadert als niet expert? Wat heeft dit met jou gedaan en hoe reageerde jij hierop? 
“Nee, zelfs meer.” 
 Ben je wel eens weggezet als niet expert? 
“Dat is afhankelijk met wie je praat. Over de techniek wel, maar voor de verandering is juist 
meer vraag naar mensen zoals ik.” 
31. (2.4, punt 13) Hoe gingen medewerkers met elkaar om in relatie tot de nieuwe manier van 
prestatie meten? 
“Ja, toen ik hier kwam zijn ze eigenlijk begonnen met veel meer meten en hiermee sturen. Dat 
was voor mensen heel erg nieuw om elkaar te kunnen aanspreken op dingen en concreet te 
kunnen zeggen hoe wij er op een bepaald moment ervoor stonden en van daaruit te krijgen 
wat we moesten doen om iets wel te halen en kwaliteit te leveren. Merkte dat dat heel erg 
moest groeien, maar op een bepaald moment hebben we een eindsprint gehad en vanuit het 
commandocentrum mensen moeten dwingen om voor alles langs te komen om zaken te vragen 
en te overleggen. Op het moment dat we dat gingen doen merkte je eigenlijk dat het als prettig 
ervaren werd en veel meer contact met elkaar had en veel meer gericht kon vragen en 
antwoorden kon krijgen. En je wordt ook geholpen dat je weer terug zag in de cijfers. Dus dat 
werd als heel erg positief ervaren. Mensen worden hierdoor wat hechter. Na het procesmatig 
werken merkt je wel weer dat mensen het procesmatig werken ervaren dat ze niet meer met 
elkaar mogen praten. Dat is weer een beetje doorgeslagen. Voorheen merkte je door zaken te 
meten en inzichtelijk te maken, mensen veel makkelijker met elkaar in gesprek gingen.” 
 
Interviewvragen en antwoorden (respondent 16) 
 
Algemene vragen (eigenschappen geïnterviewde en sfeer creëren) 
Hoe lang bent je al werkzaam bij Allinq? 
Hoe ben je bij Allinq terecht gekomen? 
Hoe ben je in de telecom terecht gekomen? 
Welke functie bekleed je bij welke afdeling? 
Inleidende vragen (Mening geïnterviewde: betrokkenheid IE bij de verandering en kijk 
op de invoering van projectmatig naar procesmatig werken) 
1. Ben je betrokken geweest bij de organisatieverandering naar procesmatig werken en welke rol 
speelde je hierin? Dieptevraag: Hoe heb je deze rol ervaren? 
“Nee, ben ik niet bij betrokken geweest, maar sinds kort kan ik wel dingen uitvoeren en dat 
leg ik dat bij Max neer. Ik ben in deze periode planner geweest. Ik zat toen ook net in de 
overgang naar PRI, ik ben net daarvoor weg gegaan. Als planner heb ik dus net het 
procesmatig werken niet meegemaakt. Ik heb wel enkele ideeën aangegeven, maar toen ben ik 
eigenlijk op een bepaald moment weggegaan.” 
2. Wat vind je van de verandering naar procesmatig werken? 
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“Denk dat het heel erg goed is. Door meer structuur erin te krijgen. Het is voor sommige 
mensen wel lastig. Ineens moet je procesmatig werken en daar moet je wel mee om kunnen 
gaan. Je moet eigenlijk een schakelaar omzetten. Ik was wel iemand die ervoor ging. Waar je 
aan moet wennen is het terugleggen van de taken bij diegene die daar verantwoordelijk voor 
is en daar moet je wel even aan wennen.” 
3. Op welke manier had deze verandering invloed op jouw manier van werken? 
“Ik heb dus niet echt procesmatig hoeven te werken, maar mijn gevoel lag in die tijd dingen 
wat verder van mij af. Zoals je weet waren we gewend op een andere manier te werken, 
projectmatig, en namen ze dingen van je af. Dat was mijn gevoel een beetje. Ik was manusje 
van alles en deed verschillende dingen, maar niet uit wat.” 
4. Ben je betrokken geweest bij de invoering van het PMS workflow-systeem KIM en welke rol 
speelde je hierin? 
n.v.t. 
5. Had je graag inhoudelijk betrokken willen zijn bij deze verandering en waarom? 
“Ja misschien wel. Als ze dat ooit hadden gevraagd dat had ik dat zeker misschien wel 
aangenomen. Dan had ik toch nog wat eigen ideeën kunnen inbrengen.” 
6. Wat vind je van deze manier van sturen? 
“Goed denk ik wel. Swimboard vond ik nog een beetje rommelig zoals ik er nu mee moet 
werken met incidenten. Daar heb ik een beetje in lopen kijken en dat is wel, als je een dump 
draait naar Excel is er nog wel mee te werken, maar het is wel rommelig. KIM is eigenlijk is 
bijna hetzelfde. Daar draaien ze ook een Excel sheet uit en dan gaan we daar ook mee 
werken. Maar KIM moet ik zeggen vind ik wel fijn, zoals we er nu mee werken voor 
incidenten. Ik kan heel veel loggen, in de gaten houden, dat soort dingen. KIM werk ik meer 
mee dat Swimboard moet ik zeggen. Met verschillende systemen werken kan wel lastig zijn. 
Als je in drie systemen iets moet doen vergeet je er wel vaak eentje. Ik hoop dat met nieuwe 
systeem alles in één komt.” 
7.  (2.2, punt 1) Brengt deze vorm van sturen jou meer operationele efficiëntie en effectiviteit? 
“Absoluut wel ja. Het is meer gestructureerd, het staat er allemaal duidelijk in KIM. 
Swimboard weet ik iets minder van, daar werk ik weinig mee. Dat vind ik wel iets rommeliger, 
moet je een beetje aan wennen. Gelukkig staat daar niet al te veel in voor ons, incidenten. 
KIM is destijds geïmplementeerd als zijnde, hier is KIM, hier moet je mee gaan werken. En 
als planner kan je er niet echt mee werken. Vandaar dat ze ook een dump konden draaien 
naar Excel waar we dan wel mee konden werken. Maar met KIM kon het management wat 
meer zien met grafieken en rapportages. Het is natuurlijk lastig om iets te maken waar 
iedereen mee kan werken. KIM gebruikte wij eigenlijk alleen als afmeldsysteem, want ze 
plannen vanuit die Excellijst. Daar sorteer je op week, die plannen we in en we melden af in 
KIM. Vanuit KIM rechtstreeks plannen was ook bijna niet te doen. En dan gebruikte we 
natuurlijk nog SC3 en daar werd dan in gepland vanuit de Excelsheet. 
8. Maak je gebruik van deze PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Ja, in KIM worden alle incidenten in gezet en van daaruit wordt weer een dump gemaakt 
naar een Excelsheet, zodat we kunnen zien welke nieuwe er zijn aangemaakt. En dat gaan wij 
hem in KIM openen en het logboek bijhouden en als we dan opslaan in de Excelsheet en 
krijgen we weer de desbetreffende info vanuit KIM.” 
 
Gedragsvragen (Rol als IE) 
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9. (2.3, punt 1) Wat waren jouw ideeën over het gebruik van deze PMS? Heb je ideeën of 
vernieuwingen kunnen inbrengen tijdens de ontwikkeling of invoering? 
“Wel hebben wel wat dingentjes kunnen inbrengen bij KIM toentertijd. Voor Swimboard niet. 
KIM hebben we wel wat dingen in kunnen zetten qua datum, dat wij bepaalde velden erin 
wouden hebben, zodat we makkelijker konden werken. En dat hebben ze ook kunnen 
doordrukken. Ze hebben toen wel naar de planners geluisterd. We hebben dat destijds bij 
onze leidinggevende neergelegd en die is ermee aan de gang gegaan. Maar uiteindelijk toch 
nog wat vernieuwingen kunnen inbrengen.” 
10.  (2.3, punt 2) Hoe heb je invloed uitgeoefend op de implementatie van KIM? Dieptevraag: 
deed je dit individueel of in groepsverband? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor jou opgeleverd? 
“In groepsverband. Ik vind sowieso dat als je in een team met meerdere planners zit en met 
een systeem moet werken moet wel iedereen ermee kunnen werken. Zo hebben we als 
planners bij elkaar gezeten om te bespreken wat aangepast moest worden om er een beetje 
beter mee te kunnen werken. Ook omdat het officieel niet echt een planprogramma's was, 
maar we moesten er wel zaken in afmelden. Het was wel een programma, zodat het 
management informatie had, terwijl wij wat zaken moesten doorklikken. Er werd destijds niet 
echt naar de planners geluisterd. Kregen we weer een programma waarvan we dachten hoe 
gaan we daar nu weer mee om.” 
11.  (2.3, punt 3) Kan je aangeven waarom juist jij een bepaalde invloed zou kunnen hebben op de 
implementatie van het PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Dat heeft er in die tijd mee te maken dat ik een van de hoofdplanners was. Daar werd dan 
ook wel naar geluisterd. Iedereen had zo zijn eigen ideeën erover.” 
12. (2.3, punt 4) Zijn er factoren te noemen die jou hebben beperkt tijdens de implementatie van 
het PMS om jouw doel(en) te bereiken? 
“We hebben toen die tijd wel gevraagd of er een dump gedraaid kon worden in Excel om er 
echt mee te kunnen werken. Dat is toen ook wel allemaal geregeld voor ons. Dus met KIM 
konden we wel werken.” 
 Dus het waren een paar kleine technische zaken? 
“Ja, om wat vinkjes makkelijker te kunnen zetten. Het wat alleen wat vinkjes zetten in KIM. Ik 
werk er nu meer mee dat toen in de rol van planner. Het is nu voor mij meer leidend 
geworden.” 
 Is de uitleg nog een beperking geweest? 
“Ja we kregen het toen wel op ons bordje gegooid en hier moet je mee werken. Daarna zijn 
wij pas gaan kijken of er wel mee gewerkt kon worden en toen hebben wij de nodig 
aanpassingen doorgegeven en is destijds inderdaad wel een beperking geweest.” 
13. (2.3, punt 5 en 6) Kan je middelen benoemen die je hebt gebruikt om bij deze implementatie 
jouw doel(en) te bereiken? 
Zie andere antwoorden. 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, creëren en verstoren) 
(vragen 20 t/m 22 meer voor leidinggevende, rest voor beide) 
14. (als vervolg op vraag 17) Kan je omschrijven hoe jij de genoemde middelen hebt ingezet? 
Dieptevraag: wat had je in gedachte te kunnen bereiken? Dieptevraag: welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
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Zie andere antwoorden. 
15. (2.4, punt 1) Hoe heb je overeenstemming gevonden tussen de bestaande manier van meten en 
het nieuwe PMS? Dieptevraag: welke methode heb je hierbij gebruikt? Dieptevraag: wat heeft 
dit jou gebracht en de organisatie en in welke zin? 
“Nee dat niet. Vroeger kregen we het letterlijk in een Excelsheetje. Veel zaken gingen 
eigenlijk handmatig.” 
16. (2.4, punt 2) Op welke manier heb je gebruik gemaakt van externe expertise voor het 
implementatieproces? Dieptevraag: op welke manier heeft de externe rol hierin een bijdrage 
geleverd? Dieptevraag: hoe ben je samen met de expert opgetrokken? Dieptevraag: welke 
voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Ik weet dat er iemand liep die het KIM proces implementeerde en bij ons kwam zitten om te 
vragen wat eventueel nog doorgevoerd moest worden.” 
17. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je een bepaalde persoonlijke vorm van politiek hebt 
gebruikt om invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (beloning, afgedwongen, 
legitiem, positie gebonden) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd 
en de organisatie en in welke zin? 
“Nee, ik heb sommige dingen meer bij de leidinggevende neergelegd. Toentertijd hadden we 
wel ideeën, maar werden deze wel tegen gehouden. Nu wordt er wel meer naar de mensen 
geluisterd. Toen werd er niet echt geluisterd wat ik wel jammer vond. Dat is nu gelukkig wel 
anders.” 
18. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je bepaalde technische middelen hebt gehanteerd 
om met deze kennis invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (expertise, referentie, 
informatiemiddelen) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de 
organisatie en in welke zin? 
“De oude Excel is eigenlijk een beetje hetzelfde gemaakt om vanuit KIM ongeveer dezelfde 
lijst te krijgen. Tevens heb ik mijn eigen expertise gebruikt om wat dingetjes erin te krijgen.” 
19. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je eventueel culturele aspecten hebt ingezet om 
jouw doel(en) te bereiken? (teamwork, het beste uit elkaar halen, procedures en regels, 
taakgerichtheid) Dieptevraag: hoe heeft dit voor jou geholpen en/of de organisatie en in welke 
zin? 
“Misschien ongemerkt. Is lastig te beantwoorden.” 
20. (2.4, punt 4) Over de implementatie van het nieuwe PMS zijn in het verleden wel eens 
debatten geweest. Heb je wel eens morele argumenten gebruikt tijdens deze debatten om te 
rechtvaardigen en welk effect heeft dit gehad? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor u opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“We gingen wel eens pushen bij bepaalde mensen om werken weg te halen om zo zelf door te 
kunnen. We gingen vaak wel jagen bij de partij voor ons om na te gaan of iets wel gereed zou 
komen, want dat kunnen wij weer verder. Het voordeel was dat iedereen wel wat alerter 
was.” 
21. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven hoe door jou invloed is uitgeoefend om bestaande de kaders 
(manieren van werken) op te zoeken om huidige werkwijzen opnieuw af te kaderen? 




22. (2.4, punt 5) Zijn door jou nieuwe kaders gecreëerd om het mogelijk te maken nieuwe 
werkwijze op te stellen? Dieptevraag: kwamen de nieuwe werkwijzen overeen met wat de 
organisatie voor ogen had? 
n.v.t. 
23. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven of het voor u mogelijk was grensoverschrijdend verbindingen 
te leggen om zo bij andere uw nieuwe werkwijze te promoten? Dieptevraag: hoe heeft dit u 
geholpen en de organisatie en in welke zin? 
“Nee, dat heb ik eigenlijk nooit hoeven te doen. Je hebt daar ook niet zoveel tijd voor en bent 
meer met je eigen werk bezig.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, in stand houden) 
24. (2.4, punt 6) Kan je omschrijven hoe de nieuwe manieren van werken aan jou zijn uitgelegd? 
Dieptevraag: vond je dit een handige werkwijze? Dieptevraag: Heb je tijdens deze uitleg of 
later de bestaande gedragsvoorschriften aangehaald? 
“Het werd er wel een beetje ingegooid. Ik had verwacht dat er wel wat meer mee werd 
gedaan. Ik heb daar destijds ook wel wat over gezegd en daar wordt nu ook wel wat mee 
gedaan. Het werd destijds een beetje opgedrongen.” 
25. (2.4, punt 7) Van welk systeem maak je gebruik om prestaties te volgen en zou dit ook anders 
kunnen? 
“Ik maak dus gebruik van KIM en Swimboard.” 
 Zou dit ook anders kunnen? 
“We krijgen zo een heel nieuw systeem.” 
26. (2.4, punt 8) Heeft naar jouw inzicht de media nog een rol gespeeld waardoor wij 
aanpassingen hebben moeten doorvoeren in de manier van meten? 
“Nee.” 
27. (2.4, punt 9) Had je bij het implementeren van de PMS andere behoeftes dan alleen de 
technische ondersteuning vanuit de bestaande manieren van prestatiemeting? 
“Nee, maar we moesten van iemand het oude nog in stand houden, dus daar werd dan nog 
wel even mee gewerkt.” 
28. (2.4, punt 10) Denk je dat het sociaal leven van medewerkers een rol heeft gespeeld in het 
behouden van de bestaande wijze van werken en op welke manier? 
“Ja, maar ik vind het nu wel lekker om op tijd thuis te zijn. Het extra geld is voor mij geen 
reden om het oude in stand te houden i.v.m. overwerk. Zou het moeten dan sta ik wel klaar om 
te helpen. Ik ben wel iemand die wat af wil maken. Er was toen ook heel veel werken.” 
 
Gedragsvragen (Wie houden zich bezig met IW?) 
29. (2.4, punt 11) Zag je procesmatig werken en de bijbehorende manier van meten als een 
bedreiging? Hoe heb je invloed uitgeoefend op deze verandering? Welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou gehad? 
“Wel van de werkzaamheden die ik toen deed, omdat werd aangegeven dat je een versmalling 
kreeg van je werkpakket en iedereen van straat getrokken kon worden om dit werk te doen. 




 Heb je dan nog invloed uitgeoefend om het tegen te houden? 
“Nee, ik ben toen eigenlijk weggegaan naar de andere afdeling.” 
30. (2.4, punt 12) Is door deze verandering minder aanspraak gemaakt op jouw expertise of ben je 
wel eens benadert als niet expert? Wat heeft dit met jou gedaan en hoe reageerde jij hierop? 
“Nee, niet echt. Ik heb een andere rol gekregen, dus er wordt op een andere manier 
aanspraak gemaakt.” 
 Ben je wel eens weggezet als niet expert? 
“Bij plannen toen wel een beetje. Daar zijn geen conflicten over geweest, maar op het laatste 
moment dacht je dan, dan maar niet, dan liet ik het zo en doe je gewoon je ding. Er werd toen 
niet echt geluisterd.” 
31. (2.4, punt 13) Hoe gingen medewerkers met elkaar om in relatie tot de nieuwe manier van 
prestatie meten? 
“Ja, we motiveerde elkaar wel door bij elkaar te zitten en na te denken hoe we dingen konden 
verbeteren en veranderen en zo effectief werk konden wegzetten in de planning. We wisselde 
eigenlijk elkaars expertise uit om elkaar te motiveren en aantallen te halen.” 
 
Interviewvragen en antwoorden (respondent 17) 
 
Algemene vragen (eigenschappen geïnterviewde en sfeer creëren) 
Hoe lang bent je al werkzaam bij Allinq? 
Hoe ben je bij Allinq terecht gekomen? 
Hoe ben je in de telecom terecht gekomen? 
Welke functie bekleed je bij welke afdeling? 
Inleidende vragen (Mening geïnterviewde: betrokkenheid IE bij de verandering en kijk 
op de invoering van projectmatig naar procesmatig werken) 
1. Ben je betrokken geweest bij de organisatieverandering naar procesmatig werken en welke rol 
speelde je hierin? Dieptevraag: Hoe heb je deze rol ervaren? 
“Ja, ik ben daar trekker van geweest en de eerste opdracht waarmee ik hier binnen de 
organisatie gestart ben. Dus ik denk dat ik daar binnen de organisatie een trekkende leidende 
rol in heb gehad die de organisatie heeft doorgemaakt.” 
 Hoe heb je die rol ervaren? 
“Ik vond hem inhet begin lastig en dat had er ook wel mee te maken dat ik net uit de 
schoolbanken kwam, ambitieus was en heel ongeduldig was. Ik merkte vooral in het begin dat 
het voor mij niet zo lastig was. We hebben een nieuw systeem, een andere manier van werken 
en het gaat ons helpen dus als we nu vandaag met elkaar afspreken gaan we vanaf vandaag 
zo werken. T.o.v. de mensen die hier al z'n 15 a 20 jaar werken met Excel, op een 
projectmatige manier en mij vrij vaak glazig aankeken van: ik weet niet van welke planeet jij 
komt, maar zo werken we hier niet. Dus dat was in het begin wel heel erg hetgeen waar ik 
tegenaan ben gelopen dat als je een verandering door wilt voeren die gewoon een bepaalde 
werkwijze om te hanteren. Dus vooral in het begin ben ik er achter gekomen dat 
veranderingen tijd nodig hebben en dat zal je bij een verandering mee moeten nemen. Ook al 
wil je het zelf. Als je kijkt naar de implementatie van KIM, iedereen snapte dat het moeste en 
iedereen zij ook ja dit moeten we doen en ja dit gaat ons helpen. Totdat we ermee moesten 
gaan werken en dan loop je tegen dingen aan dat mensen zeggen dat; ja maar dit werkt niet 




2. Wat vind je van de verandering naar procesmatig werken? 
“Ja, maar dat heeft ermee te maken dat we binnen de organisatie veel repeterende 
werkzaamheden uitvoeren. Voor mij is procesmatig werken geen doel op zich. Als wij in een 
andere omgeving gezeten dan had projectmatig werken best een goede invulling kunnen zijn. 
Dan was het wellicht ook niet nodig geweest een workflow systeem te implementeren. Maar 
als ik goed in de omgeving waar we hier in zitten en het op een bepaald abstractieniveau 
bekijkt dan zijn de werkzaamheden eigenlijk gewoon met elkaar vergelijkbaar. Ja in de 
inhoud is het natuurlijk wel anders, maar de activiteit is in de basis gewoon hetzelfde. Als je 
kijkt naar de werkzaamheden daaromheen, je altijd een stukje intake, je hebt altijd de 
werkvoorbereiding, uitvoering en de afhandeling. Je doorloop altijd hetzelfde proces. En de 
ene keer zijn de activiteiten die je daarin uitvoert uitgebreider dan de andere keer, maar voor 
het proces zit daar een grote zelfde basis in en het voordeel van procesmatig werken is dat het 
ook nog veel meer beheersbaar wordt. Je kan heeft veel standaardiseren. Maar ook de 
volumes die je draait. Als je puur naar je besturende capaciteit kijkt. Toen ik hier begon 
hadden we nog aparte afdelingen voor verschillende producten en elk werkpakket had zijn 
eigen projectmanager met zijn eigen planning, engineering. Daarin zie je dat we daar de 
eerste stappen hebben gemaakt om procesmatig te werken. Vorig jaar met de afdeling B&S en 
daar zie ja dan dat de besturingscapaciteit niet uitbreid. Uitvoerende capaciteit wel natuurlijk 
als je meer uitvoert. Maar het stukje besturing zijn we weinig uitgebreid, terwijl je wel een 
groei doormaakt.” 
3. Op welke manier had deze verandering invloed op jouw manier van werken? 
“In die zin. Het stukje hoe we georganiseerd zijn is dat wel degelijk verandert. Dus je ziet 
meer lijnverantwoordelijkheid door procesmatig werken. Terwijl je bij een projectmatige 
organisatie iedere keer capaciteit inhuurt. Waarmee je toch vanuit je projectorganisatie veel 
minder invloed kan uitoefenen op hetgeen er gebeurde, t.o.v. de lijnorganisatie, zoals we dat 
nu hebben. Dus ik moet zeggen dat we met deze verandering veel makkelijker te veranderen, 
omdat onze invloed directer is. Mijn eigen manier van werken is in zin verder niet verandert, 
ik zit aan "het bandje".” 
4. Ben je betrokken geweest bij de invoering van het PMS workflow-systeem KIM en welke rol 
speelde je hierin? 
“Ja.” 
5. Had je graag inhoudelijk betrokken willen zijn bij deze verandering en waarom? 
“Ben betrokken geweest.” 
6. Wat vind je van deze manier van sturen? 
“We zitten aan de besturende kant dat een stuk makkelijker is geworden, omdat informatie in 
de systemen dit. We halen uit gestandaardiseerde systemen een bepaalde vast informatie i.p.v. 
allerlei Excel format die iedereen op zijn eigen manier heeft ingericht die niet over de 
verschillende werkvelden te vergelijken zijn. Dus de vraag is in hoeverre alle goed 
gedocumenteerd is of dat mensen het allemaal tussen de oren hebben. Het systeem dwingt af 
dat stuurinformatie beschikbaar komt en dat maakt vervolgens ook makkelijker om te 
besturen.” 
7.  (2.2, punt 1) Brengt deze vorm van sturen jou meer operationele efficiëntie en effectiviteit? 
“In potentie ja. Voorwaarde is wel dat je met zijn alle doet wat je zou moeten doen en vooral 
ook je aan de afspraken houden die je gezamenlijk maakt. Tegelijkertijd zit daar ook een 
risico dat mensen niet meegaan in de verandering of zeggen ja en ondertussen hun eigen 
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databases erop nahouden. Hun oude manier in stand houden en daarnaast hun nieuwe 
manier van werken, dus eigenlijk ‘pleasen’ ze de managementvraag, dus we doen wel wat er 
gevraagd wordt en tegelijkertijd houden we vooral in stand want dat vinden we een fijne 
manier van werken. 
 Waarom zou dat zijn? 
“Dat is gissen voor mij, dat zou je aan de mensen zelf moeten vragen, maar als ik ga gissen 
zal het er vooral in zitten dat je nog geen oude schoenen wil weggooien voordat je vertrouwd 
bent met de nieuwe schoenen. Dus ik denk dat het een stukje angst is. Maar dat is het vooral. 
We praten heel makkelijk over verandering en dan voelt hij ook niet groot. Totdat je een hele 
simpele verandering wil doorvoeren, zoals bijvoorbeeld je horloge aan een andere pols, dat 
voelt heel onwennig. En toch geeft dat al een gevoel dat dat niet hoort en als lastig wordt 
ervaren. Dus veranderen brengt veel onzekerheid met zich mee. Als je binnen deze 
organisatie kijkt dan zijn het meestal mensen die in de praktijk zijn begonnen en door jaren in 
het veld ervaring hebben opgedaan de stap naar binnen maken en zo de organisatie buiten 
besturen. En die komen dan op een bepaald moment in een setting terecht waarin ze leren om 
te sturen met Excel of om planningen te maken. In feite trucjes waar ze zich al jaren mee 
vertrouwd voelen en dan komt er ineens een nieuw systeem en werkwijzen, waarbij het de 
vraag is, 'ga ik dat wel leren, kan ik dat wel aan, is het iets wat ik mij nog eigen kan maken?'. 
Dus ik kan mij wel voorstellen dat daar een stuk onzekerheid en angst zit wat dat voor hun 
betekent, waarbij ik nu ook goed mijn werk kan uitvoeren en gewoon overzicht, controle en 
plezier heb. Heb ik dat straks dan ook nog met de nieuwe systematiek. En ja het wordt 
verkocht dat het je gaat helpen en kan mij werk alleen nog maar beter doen, maar is dat in de 
praktijk ook nog wel zo.” 
8. Maak je gebruik van deze PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Niet meer. KIM vroeger wel veel. Swimboard heb ik geen verstand van. (een nadeel van een 
groot complex systeem is dat het dusdanig uitgebreid is dat het behalen van de doelstellingen 
kan beperken) en daarin zie je als je dit soort systemen gaat implementeren dat het vaak heel 
erg vanuit de techniek wordt benadert en theoretisch gezien je techniek hebt staan wat 
volledig ondersteuning zou kunnen bieden. Voorwaarde is dat de mensen volledig het systeem 
en de techniek omarmen en op de manier zoals de techniek bedacht is gaan gebruiken. Op het 
moment dat mensen dat niet doen, en wegen vinden om toch in hun eigen behoeftes te 
voorzien, dan is de techniek heel erg beperkt. En het is vooral ook de dat de gebruiker de 
functionaliteit bepaald van de techniek. De mens kant is essentieel in het implementeren van 
een stuk techniek.” 
 
Gedragsvragen (Rol als IE) 
9. (2.3, punt 1) Wat waren jouw ideeën over het gebruik van deze PMS? Heb je ideeën of 
vernieuwingen kunnen inbrengen tijdens de ontwikkeling of invoering? 
“Ik heb weinig invloed kunnen uitoefenen op KIM in die zin hoe KIM is. Het is gewoon een 
standaard pakket dat in de markt te koop is. Het is een basis pakket waar weinig invloed op 
uit te oefenen was. We hebben een paar sessies gehad over wat KIM kan en hoe dit ons 
ondersteunen en dan zie je dat je best wel wat dingen teruggegeven zijn richting de partij die 
het maakte. Tegelijkertijd zat daar de valkuil dat er een dusdanige hoeveelheid maatwerk 
gecreëerd werd waardoor het gewoon niet makkelijk te beheren valt. Dat zie je nu nog steeds 
terug dat we kleine wijzigingen zo 2 a 3 weken duren, omdat daar maatwerk voor nodig is. Ik 
denk dat we wel wat invloed hebben kunnen uitvoeren, maar ons niet bewust waren van de 
consequenties in het vervolg van het gebruik ervan. Als ik kijk naar invloed, nadat het systeem 
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werd gebruikt ben ik vooral bezig geweest om mensen te faciliteren in het gebruik van KIM, 
dus meer uitleg om hun vertrouwd te maken en uit te leggen dat het valt of staat met de 
zuiverheid van de data dat erin zit. Als je het workflow systeem bijwerkt dan is je data ook 
niet correct, dus je kijkt dan naar niet correcte gegevens. In eerste instantie was het wel het 
principe dat we echt uit KIM gingen werken, dus bakjes principe. Mensen hadden het 
overzicht niet meer en in eerste instantie werden mensen gedwongen in een bekjes systeem te 
gaan werken. Hetzelfde wat IFS nu ook voorschrijft. Er zit iets in de bakje en als dat zo is 
moet je er wat mee doen en anders moet je er niets mee doen. Het enige wat je moet doen is 
dat je bakje binnen bepaalde grenzen blijft, omdat dat je ‘workload’ is. Dus je moet vooral 
sturen op dat je bijv. max. 10 per dag kan doen. Maar we hebben het proces nog steeds niet 
onder controle, omdat daar externe afhankelijkheden in zitten die we nog steeds niet onder 
controle hebben en we hebben zelf onze betrouwbaarheid ook nog niet. Dus de zekerheid van 
iedere dag 10 in jouw bakje is er niet. Hierdoor zijn we uit KIM gestapt en zijn we vanuit de 
uitvoeringlijst gaan werken. Idem voor de rapportages. Dus mijn rol is geweest dat ik 
uiteindelijk heb gestuurd om de uitvoeringslijst te gaan gebruiken en externe rapportages te 
maken met de data uit KIM. Dus je hebt invloed uitgeoefend waardoor je ergens anders uit 
kwam dan in eerste instantie de bedoeling was, maar toch ergens bent uitgekomen waar goed 
mee te werken viel, omdat het systeem daar niet toereikend in was.” 
10.  (2.3, punt 2) Hoe heb je invloed uitgeoefend op de implementatie van KIM? Dieptevraag: 
deed je dit individueel of in groepsverband? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor jou opgeleverd? 
“Een combinatie van beide. Uiteindelijk het bedenken hiervan is veelal individueel geweest 
op basis van signalen die binnen komen en van daaruit ga je denken. Maar het is natuurlijk 
wel heel snel om medestanders te verzamelen. Dus het begint met een eerste idee en daarna 
ga je de juiste mensen om je heen verzamelen om het ook uit te voeren en breed gedragen te 
krijgen.” 
11.  (2.3, punt 3) Kan je aangeven waarom juist jij een bepaalde invloed zou kunnen hebben op de 
implementatie van het PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“1. omdat ik de hiërarchische rol heb. Dan heb je sowieso macht en invloed. Op het moment 
dat ik zeg we gaan links af dan zijn mensen sneller geneigd links af te gaan dan dat hetzelfde 
niveau zegt we gaan links af. Dan komen er andere krachten bij kijken. Kan nog steeds wel, 
want je hebt ook medewerkers die grote invloed hebben gewoon, omdat ze veel kennis hebben 
of op een bepaalde manier in de groep zitten waardoor mensen tegen iemand opkijken en 
worden dingen van aangenomen. 2. en aan de ander kant denk ik dat ik de inhoudelijk kennis 
niet heb. Als je kijkt naar mijn achtergrond dan ben ik volledig geïndoctrineerd om 
procesmatig naar dingen te kijken. Alles wat zich aan problemen voordoen, dat benader ik 
gewoon vanuit een procesmatige manier. Gegeven het feit dat we hier breed hebben 
uitgedragen om van project naar procesmatig werken te gaan denk ik dat het ook wel helpt 
dat mijn wijze waarop ik geleerd heb om naar dingen te kijken helpt om die stap te zetten en 
mensen het ook wel zo ervaren als een stukje hulp. Als ik dat vanuit deze view uitleg heb ik al 
snel een stukje acceptatie om die kant uit te gaan.” 
12. (2.3, punt 4) Zijn er factoren te noemen die jou hebben beperkt tijdens de implementatie van 
het PMS om jouw doel(en) te bereiken? 
“Zie ook antwoord 1 (systeem). Werkervaring vanuit mijzelf. Je komt net uit de schoolbanken, 
bent heel enthousiast, je voelt voor jezelf als een kleine verandering omdat je er zelf niet inzit 
en je hebt een verandering nog nooit doorgevoerd en je loopt ineens tegen een blok weerstand 
op. Dus de snelheid waarmee ik veranderingen wou doorvoeren was voor mij echt wel een 
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beperking. Ik merkte in het begin echt wel dat ik veel voor de muziek uitliep en dat kwam de 
verandering niet ten goed. En dan kwam je in een situatie terecht dat je alleen nog maar 
harder gaat beuken waardoor mensen gaan afhaken en geen idee meer hebben wat er van 
hun wordt verwacht ik weet alleen niet wat. Het is best wel een ‘one men show’ geworden. 
Vanuit de directie had ik wel meer ondersteuning verwacht. 
13. (2.3, punt 5 en 6) Kan je middelen benoemen die je hebt gebruikt om bij deze implementatie 
jouw doel(en) te bereiken? 
n.v.t. 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, creëren en verstoren) 
(vragen 20 t/m 22 meer voor leidinggevende, rest voor beide) 
14. (als vervolg op vraag 17) Kan je omschrijven hoe jij de genoemde middelen hebt ingezet? 
Dieptevraag: wat had je in gedachte te kunnen bereiken? Dieptevraag: welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
n.v.t. 
15. (2.4, punt 1) Hoe heb je overeenstemming gevonden tussen de bestaande manier van meten en 
het nieuwe PMS? Dieptevraag: welke methode heb je hierbij gebruikt? Dieptevraag: wat heeft 
dit jou gebracht en de organisatie en in welke zin? 
“De uitvoeringslijsten bestonden al. Maar die waren zo groot en uitgebreid, maar dat was 
vooral statussen aangegeven met letters, dus niet zozeer datums en veel kleuren. Het 
basisprincipe hebben we wel gebruikt in KIM en dat met echte data. En we hebben gezegd om 
alle detailinformatie uit de besturingslijst te halen om beter op hoofdlijnen te kunnen besturen 
en niet op details. Maar het principe van besturen hebben we wel degelijk gebruikt en 
doorgevoerd in het gebruik van KIM.”  
16. (2.4, punt 2) Op welke manier heb je gebruik gemaakt van externe expertise voor het 
implementatieproces? Dieptevraag: op welke manier heeft de externe rol hierin een bijdrage 
geleverd? Dieptevraag: hoe ben je samen met de expert opgetrokken? Dieptevraag: welke 
voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Er was een externe projectmanager die verantwoordelijk was voor de implementatie van 
KIM. Alleen viel die weg doordat hij in een burn-out terecht kwam. Toen was het 
verantwoordelijkheid Danny en Harry en kreeg je dat er gewoon bij en hebben we moeten 
implementeren.” 
17. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je een bepaalde persoonlijke vorm van politiek hebt 
gebruikt om invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (beloning, afgedwongen, 
legitiem, positie gebonden) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd 
en de organisatie en in welke zin? 
“Dit heb ik vooral gedaan vanuit eigen positie, dus vanuit hiërarchische 
verantwoordelijkheid zijn er dingen wel doorgedrukt, waar mensen misschien altijd eens mee 
waren, maar dit is wel wat ik van je verwacht.” 
18. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je bepaalde technische middelen hebt gehanteerd 
om met deze kennis invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (expertise, referentie, 
informatiemiddelen) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de 
organisatie en in welke zin? 
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“Nee, dat beperkte zich alleen tot de uitvoeringslijst en dat vonden mensen moeilijk omdat 
daar niet alle detailinformatie meer in zat. Je bent van een detailniveau naar een 
abstractieniveau gegaan waarin alleen van belang was of een werk klaar was of niet.” 
19. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je eventueel culturele aspecten hebt ingezet om 
jouw doel(en) te bereiken? (teamwork, het beste uit elkaar halen, procedures en regels, 
taakgerichtheid) Dieptevraag: hoe heeft dit voor jou geholpen en/of de organisatie en in welke 
zin? 
“Ik denk dat ik het heb gedaan, maar ik denk onbewust. Ik denk dat ik juist veel problemen 
heb gehad met de cultuur die hier heerste waardoor de implementatie best wel veel energie 
koste. Ik merkte dat het elkaar aanspreken op afspraken veel conflicten gaf. Het is binnen de 
oude Schuuring organisatie moeilijk om veranderingen door te voeren, omdat het allemaal 
met de fluwelen handschoen gebeurt en soms ontkom je er ook niet aan om door te pakken. 
Ook al ben je het er niet mee eens, er wordt wel 100% commitment gevraagd. Dus ik denk 
juist dat ik hiermee tegen een cultuuraspect aanliep die je het moeilijk maakte om in korte tijd 
deze verandering goed door te voeren.” 
20. (2.4, punt 4) Over de implementatie van het nieuwe PMS zijn in het verleden wel eens 
debatten geweest. Heb je wel eens morele argumenten gebruikt tijdens deze debatten om te 
rechtvaardigen en welk effect heeft dit gehad? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor u opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Nee. We hebben natuurlijk wel uitgedragen dat we niet kunnen ontkomen aan deze 
verandering. Dat het nodig is om een de continuïteit van de organisatie te waarborgen. Dus 
ook het brood van een ieder zoals die hier werkt, omdat te kunnen waarborgen. De nut en 
noodzaak wordt hier in wel gegeven dat als we dat niet doen dat jij en ik over een jaar of twee 
jaar ander werk moeten gaan zoeken. En dat is dus wel een moreel argument. Ik denk dat het 
een wezenlijk argument is, omdat we in een marktsector zitten dat heel erg aan verandering 
onderhevig is. En je ziet dat alle concurrenten deze verandering ook doormaken. Doen wij dit 
niet dan kunnen we nog steeds alle brandjes blussen, maar je ziet dat het ontzorgen van de 
klant niet meer genoeg is. De klant die vraagt nu om ontzorgt te worden tegen de laagst 
mogelijke prijs. Hij gaat dus steeds verder en de klant vraagt dus steeds meer, niet om een 
project uit te voeren, maar de integrale dienstverlening op te pakken. Dus ook voor een stuk 
service, migratie en ‘life cycle management’. Dus de hele productcyclus, dat we daar als 
organisatie invulling aan geven.” 
21. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven hoe door jou invloed is uitgeoefend om bestaande de kaders 
(manieren van werken) op te zoeken om huidige werkwijzen opnieuw af te kaderen? 
Dieptevraag: hoe heeft dit u geholpen en/of de organisatie en in welke zin? 
“Ik denk dat ik vanuit mijn nieuwe rol gewoon nieuwe kaders heb gesteld. Eigenlijk ben ik 
niet zozeer bezig geweest met de huidige kaders, maar heb ik gewoon gezegd dat dit onze 
nieuwe manier is van werken en daar  moeten we gewoon naartoe bewegen. En ieder 
individueel de vertaling te maken wat dat voor hen betekent. Dat doe ik niet alleen, maar daar 
heb ik ook de mensen in meegenomen. Maar ik ben er vooral mee bezig geweest om vanuit 
mijn processenachtergrond kaders te stellen voor wat volgens mij de richting zou moeten zijn. 
Dus ik heb toen niet veel meer anders gedaan als dat we nu voor B&S hebben gedaan. De 
invulling daarvan ligt gewoon bij de verschillende disciplines.” 
22. (2.4, punt 5) Zijn door jou nieuwe kaders gecreëerd om het mogelijk te maken nieuwe 
werkwijze op te stellen? Dieptevraag: kwamen de nieuwe werkwijzen overeen met wat de 
organisatie voor ogen had? 
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Zie vorig antwoord. 
23. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven of het voor u mogelijk was grensoverschrijdend verbindingen 
te leggen om zo bij andere uw nieuwe werkwijze te promoten? Dieptevraag: hoe heeft dit u 
geholpen en de organisatie en in welke zin? 
“Tijdens de implementatie zie je wel dat de een er makkelijker mee werkt dan de ander. Hier 
hebben we voornamelijk mensen aan elkaar gekoppeld om uit te leggen wat het systeem kan 
en hoe de ander daar zijn voordeel uit kan halen.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, in stand houden) 
24. (2.4, punt 6) Kan je omschrijven hoe de nieuwe manieren van werken aan jou zijn uitgelegd? 
Dieptevraag: vond je dit een handige werkwijze? Dieptevraag: Heb je tijdens deze uitleg of 
later de bestaande gedragsvoorschriften aangehaald? 
n.v.t. 
25. (2.4, punt 7) Van welk systeem maak je gebruik om prestaties te volgen en zou dit ook anders 
kunnen? 
n.v.t. 
26. (2.4, punt 8) Heeft naar jouw inzicht de media nog een rol gespeeld waardoor wij 
aanpassingen hebben moeten doorvoeren in de manier van meten? 
“Nee. Als iets in de media zou komen zou dat voor ons al een flinke code rood zijn, omdat 
mensen zich dat niet goed beseffen dat ze in een live netwerk werkzaamheden aan het 
uitvoeren zijn. En de kwaliteit heel erg belangrijk is. Het kan gaan om mensenlevens en een 
enorm imago schade.” 
27. (2.4, punt 9) Had je bij het implementeren van de PMS andere behoeftes dan alleen de 
technische ondersteuning vanuit de bestaande manieren van prestatiemeting? 
“Nee, maar ik kwam er ook vers in dus had geen oude dingen om aan vast te houden.” 
28. (2.4, punt 10) Denk je dat het sociaal leven van medewerkers een rol heeft gespeeld in het 
behouden van de bestaande wijze van werken en op welke manier? 
“Zou kunnen, maar ik zie het helemaal los van het implementeren van KIM.” 
 
Gedragsvragen (Wie houden zich bezig met IW?) 
29. (2.4, punt 11) Zag je procesmatig werken en de bijbehorende manier van meten als een 
bedreiging? Hoe heb je invloed uitgeoefend op deze verandering? Welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou gehad? 
“Nee, als een kans” 
30. (2.4, punt 12) Is door deze verandering minder aanspraak gemaakt op jouw expertise of ben je 
wel eens benadert als niet expert? Wat heeft dit met jou gedaan en hoe reageerde jij hierop? 
“Ja, ik ben ook bewust toegevoegd aan het implementatie team. Dat was ook mijn eerste 
opdracht waarmee ik hier gestart ben. En eigenlijk volgend uit deze implementatie als 
manager voor B&S gevraagd.” 
 Ben je daar wel eens weggezet als niet expert? 
“Technisch inhoudelijk wel. In de conflictsituaties werd dat gebruikt dat ik vooral aan het 
beuken was om te procesmatig werken en als reactie werd dan gezegd dat ik er geen fluit van 
snapte wat we hier doen. Waarvan mijn reactie was dat dat klopte, ik was geen technisch 
inhoudelijk expert. Maar dus wel inhoudelijk expert op het gebied van procesmatig werken en 
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laten dan vooral samen gaan kijken hoe we het procesmatig werken kunnen gaan combineren 
met de technische kennis die jij hebt om te het kunnen laten slagen. En als we elkaar daarin 
kunnen vinden gaan we een mooi product neerzetten, wat uiteindelijk ook gewoon is gelukt.” 
31. (2.4, punt 13) Hoe gingen medewerkers met elkaar om in relatie tot de nieuwe manier van 
prestatie meten? 
“Nee, en daardoor hebben we er ook niet uit kunnen halen wat erin zat. In potentie kun je op 
medewerkersniveau meten wat de prestatie is, maar dat halen we er nu niet uit. We gebruiken 
daarin niet de individuele performance of een groepsperformance, dus je zou dan kunnen 
zeggen het DATA IP team vs het VDSL team, dus nee dat hebben we er niet uitgehaald en dat 
dat ook niet in de cultuur zit. Ik merk toch wel dat heel veel erin zitten als: we doen allemaal 
ons best en we werken allemaal ontzetten hard en that's it.” 
 
Interviewvragen en antwoorden (respondent 18) 
 
Algemene vragen (eigenschappen geïnterviewde en sfeer creëren) 
Hoe lang bent je al werkzaam bij Allinq? 
Hoe ben je bij Allinq terecht gekomen? 
Hoe ben je in de telecom terecht gekomen? 
Welke functie bekleed je bij welke afdeling? 
Inleidende vragen (Mening geïnterviewde: betrokkenheid IE bij de verandering en kijk 
op de invoering van projectmatig naar procesmatig werken) 
1. Ben je betrokken geweest bij de organisatieverandering naar procesmatig werken en welke rol 
speelde je hierin? Dieptevraag: Hoe heb je deze rol ervaren? 
“Ja, dat ben ik zeker. Ik was toen destijds eerst als engineer. En later heb ik het meegemaakt 
als technisch specialist en daarna ben ik als teamleider en vanuit die rol nog aanpassingen 
gedaan om nog beter alles procesmatig te gaan inzetten.” 
 Hoe heb je die rol ervaren? 
“In het begin toen het net allemaal kwam was het meer een implementatie van een 
eenvoudige implementatie van een klein systeem en niet in de zin van hoe we het nu doen door 
te kijken, wat is de impact, mensen meenemen, de visie delen. Het was toen destijds niet echt 
een uitgebreide implementatie.” 
2. Wat vind je van de verandering naar procesmatig werken? 
“Het is een andere manier van werken. Ik vind het zelf prettige, beter, gestructureerd. Als je 
gewoon een standaard product hebt dan kan je gewoon je aantallen er doorheen halen, maar 
als je een stukje maatwerk heb dan zie je die toch niet passen binnen onze fabriek.” 
3. Op welke manier had deze verandering invloed op jouw manier van werken? 
“Niet zo veel. Toen ik hier begon vond ik het sowieso een beetje chaotisch als engineer zijnde. 
Het was niet gestructureerd en we deden alles in Excel lijstjes en overal stond wat. Ik was 
toch al op zoek naar een soort van structuur. Vervolgens is Danny en Harry begonnen dit om 
te draaien naar een proces en vervolgens ben ik daar al teamleider ingerold en toen zag ik 
dat dit veel beter bij mij paste en beter te besturen was.” 
4. Ben je betrokken geweest bij de invoering van het PMS workflow-systeem KIM en welke rol 
speelde je hierin? 
n.v.t. 




6. Wat vind je van deze manier van sturen? 
“Je kunt veel makkelijker de P x Q's uitrekenen. Wat is de capaciteit die je nodig hebt, je 
resources kan je al gaan claimen. Bij een project is het toch altijd weer wat speciaals, het is 
maatwerk, je weet nooit helemaal exact wat je nodig hebt. Het is dan meer een richtlijn. Dit 
zie je ook terug bij IFS, dat pakken we als een project op, dan zie je toch dat het moeilijk is te 
bepalen hoeveel uren je nodig hebt en wat gedaan moete worden. Dat is niet helder. Bij 
procesmatig werken weet je precies hoeveel uur per activiteit nodig is en hoeveel fte je dan 
nodig heeft.” 
7.  (2.2, punt 1) Brengt deze vorm van sturen jou meer operationele efficiëntie en effectiviteit? 
“Ja. Toen ik als teamleider begon was het nog niet zover. Vervolgens zijn we met een 
werkpakket begonnen en hebben we dit procesmatig opgepakt. Hierdoor was het mogelijk om 
per activiteit takttijden te koppelen, omdat het allemaal gestandaardiseerd werk is. Dat heeft 
zeker eraan bijgedragen om dit werk tot een succes te laten worden. Dus het exact op elkaar 
laten aansluiten van deze activiteiten maakt het dus heel efficiënt en effectief. Op ieder 'bakje' 
heb je een poppetje zitten en die weten van elkaar wat er nodig is. Die efficiëntie en de 
takttijden die we hebben uitgezocht en dat iedereen precies wist wat hij moest doen, heeft 
ervoor gezorgd dat we succesvol zijn geweest.” 
8. Maak je gebruik van deze PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
“Ja.” 
 
Gedragsvragen (Rol als IE) 
9. (2.3, punt 1) Wat waren jouw ideeën over het gebruik van deze PMS? Heb je ideeën of 
vernieuwingen kunnen inbrengen tijdens de ontwikkeling of invoering? 
“Ja. In het begin wat het nog een kaal systeem. We moesten nog hetgeen wat in Excel stond 
vertaal worden naar KIM. Dat werd voor ons gedaan, maar kwamen er al snel achter bij het 
in gebruik nemen van KIM dat het niet machte met hetgeen hoe wij wilde werken. Ik zie dat 
daar niet goed naar het proces is gekeken om te bepalen hoe nu exact KIM daarin 
ondersteunend kon zijn. Daar miste je nog wel best veel en kon ik als engineer zijnde 
aanpassingen te laten doorvoeren i.o.m. de leidinggevende en enkele sessies bij elkaar om te 
kijken hoe we dit precies wilde veranderen t.o.v. het er nu uitzag. Dat ging toen nog wel vrij 
vlot om het aangepast te krijgen en later zag je dat het steeds moeizamer ging. Het werd 
groter en uitdagender en hadden drie processen door elkaar heen geknoopt. Bij een wijziging 
in het ene proces betekende een wijziging in het andere proces en werd het steeds moeilijker. 
Toen ik op een bepaald moment teamleider was werd de wachttijd om iets te laten aanpassen 
vele malen langer, voordat een keer iets doorgevoerd was.” 
10.  (2.3, punt 2) Hoe heb je invloed uitgeoefend op de implementatie van KIM? Dieptevraag: 
deed je dit individueel of in groepsverband? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor jou opgeleverd? 
“Je zag in de engineersclub verschil van niveau. Je had een deel die het niet veel 
interesseerde hoe het systeem werkte, terwijl een ander deel het gewoon goed wilde hebben 
en het echt als een ondersteuning zagen en het echt wilde gaan gebruiken als besturing. Toen 
ben ik destijds met twee andere bezig geweest om een belangrijk deel goed neer te zetten.” 
11.  (2.3, punt 3) Kan je aangeven waarom juist jij een bepaalde invloed zou kunnen hebben op de 
implementatie van het PMS workflow-systeem KIM/Swimboard? 
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“Ik denk het aard van het beestje. Je kijkt verder om na te gaan wat we hier nu exact mee 
wilde bereiken. Vervolgens hadden we als uitdaging dat het een hulpmiddel moet zijn en 
helpen te kunnen besturen om beter in control te komen. En de frustratie dat we iets hadden 
dat niet werkte dat vreten aan mij. 
12. (2.3, punt 4) Zijn er factoren te noemen die jou hebben beperkt tijdens de implementatie van 
het PMS om jouw doel(en) te bereiken? 
“Ten aanzien van KIM dat er niet meer in geïnvesteerd mag worden. Alleen hele kleine 
wijzigingen konden nog worden doorgevoerd als hier tenminste een businesscase voor 
geschreven was om te onderbouwen waarom deze wijziging nog doorgevoerd moest worden.” 
 Zijn er nog andere beperkingen geweest? 
“Een andere beperking was dat ze drie processen door elkaar hadden gehaald. Het probleem 
was dat de procesontwikkeling zo snel ging dat het met KIM niet bij te houden was. Het was 
op een bepaald moment een grote spaghetti. Het is in mijn ogen in KIM veel te complex 
gemaakt.” 
13. (2.3, punt 5 en 6) Kan je middelen benoemen die je hebt gebruikt om bij deze implementatie 
jouw doel(en) te bereiken? 
n.v.t. 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, creëren en verstoren) 
(vragen 20 t/m 22 meer voor leidinggevende, rest voor beide) 
14. (als vervolg op vraag 17) Kan je omschrijven hoe jij de genoemde middelen hebt ingezet? 
Dieptevraag: wat had je in gedachte te kunnen bereiken? Dieptevraag: welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
n.v.t. 
15. (2.4, punt 1) Hoe heb je overeenstemming gevonden tussen de bestaande manier van meten en 
het nieuwe PMS? Dieptevraag: welke methode heb je hierbij gebruikt? Dieptevraag: wat heeft 
dit jou gebracht en de organisatie en in welke zin? 
“Eigenlijk in de rol als teamleider was ik wel vrij om dingen te veranderen. Het ging van 
Excel naar wat wel een verbetering was. Er zijn op een bepaald moment rapportages gemaakt 
om ook de KPI's te kunnen meten. Voorheen hadden we allemaal kolommen in Excel wat in 
KIM kleiner is gemaakt. Maar je zag wel dat er stappen in stonden waarvan niemand wist wat 
daarmee gebeuren moest. Je moet het tenslotte in KIM allemaal doorzetten als je ermee 
werkt.” 
16. (2.4, punt 2) Op welke manier heb je gebruik gemaakt van externe expertise voor het 
implementatieproces? Dieptevraag: op welke manier heeft de externe rol hierin een bijdrage 
geleverd? Dieptevraag: hoe ben je samen met de expert opgetrokken? Dieptevraag: welke 
voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Nee.” 
17. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je een bepaalde persoonlijke vorm van politiek hebt 
gebruikt om invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (beloning, afgedwongen, 
legitiem, positie gebonden) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd 
en de organisatie en in welke zin? 
“Ja, ik heb toen ik teamleider werd heb ik vanuit mijn leidinggevende rol opgelegd dat 
hiermee gewerkt moest gaan worden. Daarnaast hebben we hebben een soort van beloning 
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gedaan i.v.m. efficiënter werken. Dat we een record hadden van een bepaald aantal in de 
week en dat hebben we beloond met een pluim” 
 Welk voor- of nadeel heeft dat opgeleverd om dat op die manier te doen? 
“Voordeel was dat iedereen gemotiveerd raakte en ervoor gingen. Die beloning heeft in die 
zin ook geholpen dat medewerkers het gevoel kregen dat ook echt aan hun werd gedacht, we 
hebben een prestatie geleverd die wordt gewaardeerd.” 
18. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je bepaalde technische middelen hebt gehanteerd 
om met deze kennis invloed uit te oefenen op het implementatieproces? (expertise, referentie, 
informatiemiddelen) Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit voor jou opgeleverd en de 
organisatie en in welke zin? 
“Nee.” 
19. (2.4, punt 3) Kan je omschrijven of en hoe je eventueel culturele aspecten hebt ingezet om 
jouw doel(en) te bereiken? (teamwork, het beste uit elkaar halen, procedures en regels, 
taakgerichtheid) Dieptevraag: hoe heeft dit voor jou geholpen en/of de organisatie en in welke 
zin? 
“Nee.” 
20. (2.4, punt 4) Over de implementatie van het nieuwe PMS zijn in het verleden wel eens 
debatten geweest. Heb je wel eens morele argumenten gebruikt tijdens deze debatten om te 
rechtvaardigen en welk effect heeft dit gehad? Dieptevraag: welke voor- of nadelen heeft dit 
voor u opgeleverd en de organisatie en in welke zin? 
“Nee.” 
21. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven hoe door jou invloed is uitgeoefend om bestaande de kaders 
(manieren van werken) op te zoeken om huidige werkwijzen opnieuw af te kaderen? 
Dieptevraag: hoe heeft dit u geholpen en/of de organisatie en in welke zin? 
“Ja we zijn aan het experimenteren geweest. Er waren verschillende kader vastgesteld en zijn 
we onze experimenten gaan vergelijken met deze kaders. Een van deze kaders bestond uit 
vastgestelde takttijden waarvan wij verder zijn gaan kijken of dit sneller ging en hebben we 
werkzaamheden van dezelfde functie met elkaar vergeleken om van elkaar te kunnen leren. De 
uitkomsten hiervan hebben er voor gezorgd dat wij nieuwe afspraken hebben gemaakt over 
bijvoorbeeld nieuwe takttijden.” 
 Kan je wat voor- en nadelen benoemen over de manier waarop je dat gedaan hebt? 
“Voordeel is dat je de P x Q kan doen en precies kan achterhalen hoeveel een bepaalde stap 
en dus het gehele proces aankan. Nadeel is dat mensen het idee hebben echt in bakjes te 
moeten zitten en nu echt targets krijgen die ze voorheen niet hadden.” 
22. (2.4, punt 5) Zijn door jou nieuwe kaders gecreëerd om het mogelijk te maken nieuwe 
werkwijze op te stellen? Dieptevraag: kwamen de nieuwe werkwijzen overeen met wat de 
organisatie voor ogen had? 
Zie vorig antwoord. 
23. (2.4, punt 5) Kan je omschrijven of het voor u mogelijk was grensoverschrijdend verbindingen 
te leggen om zo bij andere uw nieuwe werkwijze te promoten? Dieptevraag: hoe heeft dit u 
geholpen en de organisatie en in welke zin? 
“We zijn eerst gestart met een klein werkpakket dat we later op grotere schaal hebben 
doorgevoerd.” 
 Hoe heeft je dat geholpen en in welke zin? 
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“Je kon het eerst kleinschalig oppakken. Je leert eerst met een kleine groep mensen van een 
bepaalde aanpak waarna je vervolgens het geleerde verder kan doorvoeren. Je hebt alles in 
het klein dan al een keer meegemaakt waardoor de antwoorden al klaar liggen bij de verdere 
implementatie.” 
 
Gedragsvragen (Welke vormen van IW werden toegepast?, in stand houden) 
24. (2.4, punt 6) Kan je omschrijven hoe de nieuwe manieren van werken aan jou zijn uitgelegd? 
Dieptevraag: vond je dit een handige werkwijze? Dieptevraag: Heb je tijdens deze uitleg of 
later de bestaande gedragsvoorschriften aangehaald? 
“Ik heb hele goede begeleiding gehad vanuit de MT leden en de manier van denken aan mij 
uitgelegd.” 
25. (2.4, punt 7) Van welk systeem maak je gebruik om prestaties te volgen en zou dit ook anders 
kunnen? 
n.v.t. 
26. (2.4, punt 8) Heeft naar jouw inzicht de media nog een rol gespeeld waardoor wij 
aanpassingen hebben moeten doorvoeren in de manier van meten? 
“Nee.” 
27. (2.4, punt 9) Had je bij het implementeren van de PMS andere behoeftes dan alleen de 
technische ondersteuning vanuit de bestaande manieren van prestatiemeting? 
“Ja en nee. Je hebt een bestand waarop je vertrouwd. KIM zou veel ondersteuning gaan 
bieden. Rapportages vanuit Excel waren nog wel erg handig en daar zijn we nog even mee 
doorgegaan, totdat iedereen echt met KIM is gaan werken. Dit heeft nog wel een half jaar 
geduurd voordat die knop is omgezet. KIM ondersteunde ons eigenlijk nog niet.” 
28. (2.4, punt 10) Denk je dat het sociaal leven van medewerkers een rol heeft gespeeld in het 
behouden van de bestaande wijze van werken en op welke manier? 
n.v.t. 
 
Gedragsvragen (Wie houden zich bezig met IW?) 
29. (2.4, punt 11) Zag je procesmatig werken en de bijbehorende manier van meten als een 
bedreiging? Hoe heb je invloed uitgeoefend op deze verandering? Welke voor- of nadelen 
heeft dit voor jou gehad? 
“Nee.” 
30. (2.4, punt 12) Is door deze verandering minder aanspraak gemaakt op jouw expertise of ben je 
wel eens benadert als niet expert? Wat heeft dit met jou gedaan en hoe reageerde jij hierop? 
“Juist meer en ben nooit weggezet als niet expert.” 
31. (2.4, punt 13) Hoe gingen medewerkers met elkaar om in relatie tot de nieuwe manier van 
prestatie meten? 
“Ja, er waren verschillende fases. Eerst werd gedacht van shit ze gaan aan mijn werk zitten. 
Daarna kwam de vraag van vind ik het werk wel leuk, gaat dit niet te saai worden en 
vervolgens gaan ze mee en zijn toch wel tevreden. Als je niet op de afdeling bent wordt er 
toch anders over de systemen gesproken dan dat je er wel bent. Toen ben ik zelf op de 
afdeling gaan zitten en weten mensen veel meer in detail waar ze aan toe zijn.” 
 
 
